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Desde un punto de vista tedrico, la toma de decisiones ha sido objeto de estudio de
la administracion y las disciplinas orientadas al estudio de las organizaciones desde
sus inicios.* Desde un punto de vista practico, el campo de la estrategia progresé
significativamente de ser un curso en escuelas de administracion de empresas —|éa-
se planeacion estratégica— a ser una herramienta que permite evaluar elecciones
estratégicas clave de los altos ejecutivos —léase administracion estratégica—.> Del
desarrollo de ambos campos de conocimiento dan cuenta textos especializados,®
handbooks especializados’ y revistas especializadas.® No obstante la proliferacién
de la literatura sobre las decisiones estratégicas, la comprension integral sobre la
complejidad asociada al proceso decisorio estratégico esta lejos de alcanzarse.

! Profesor-Investigador del Departamento de Administracion de la Universidad Autonoma Metropolitana
— Azcapotzalco. Correo electrénico: ayuzabet@correo.azc.uam.mx

2 Profesor-Investigador del Departamento de Economia de la Universidad Auténoma Metropolitana —
Iztapalapa. Correo electronico: abal@xanum.uam.mx

3 Profesora-Investigadora del Departamento de Economia de la Universidad Autbnoma Metropolitana —
Iztapalapa. Correo electronico: tere_montoya@hotmail.com

4Simon, Herbert A. “Comments of the theory of organizations”, The American Political Science Review,
vol. 46, nim. 4, 1952, p. 1132. Simon, Herbert A. El comportamiento administrativo. Estudio de los
procesos decisorios en la organizacién administrativa, Buenos Aires, Aguilar, 1988; 1945.

> Bowman, Edward H., Singh, Harbir y Thomas, Howard, “The domain of strategic management: History
and evolution”. En Pettigrew, Andrew, Thomas, Howard y Whittington, Richard, Handbook of Strategy
and Management, London: Sage, 2002, p. 31.
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Asimismo, desde un amplio punto de vista, cuando se habla de pensamiento estra-
tégico, se hace referencia a términos como planeacién estratégica, administracion
estratégica, proceso estratégico, decisiones estratégicas, estrategias y/o decisiones;
hablar de pensamiento estratégico implica considerar todos estos términos de mane-
ra directa o indirecta, conjunta o separada. Asi por ejemplo, mientras para algunos
la planeacion estratégica puede ser la antitesis del pensamiento estratégico, para
otros la administracion estratégica incluye —en su hechura— al pensamiento estraté-
gico, pero dificilmente se puede negar que éste esté relacionado con decisiones de
tipo estratégico o estrategias; en el extremo, algunas veces llega a ser considerado
como sinénimo de dichos términos. Por ello, el pensamiento estratégico esta ligado
al campo de estudio de la administracion, pero sobre todo a los campos de estudio
del proceso decisorio, la estrategia y la administracion estratégica.’

Los multiples niveles de andlisis de la estrategia,'® la diversidad de perspectivas de
estudio sobre el fenémeno estratégico'' y la variedad de formas de conceptualizar
el término estrategia,'? enriquecen su comprension. Por ello, proponer la pluralidad
de formas de entender la estrategia es necesario para dar cuenta de sus multiples
manifestaciones administrativas y organizacionales tanto tedricas como empiricas.

En este sentido, se convocd a estudiosos del pensamiento estratégico a presentar,
desde diversas posturas tedricas, metodologicas y epistemologicas, sus trabajos de

9 Al respecto véanse: Bowman, Edward H., Singh, Harbir y Thomas, Howard, “The domain of strategic
management: History and evolution”. En Pettigrew, Andrew, Thomas, Howard y Whittington, Richard,
Handbook of Strategy and Management, London: Sage, 2002, p. 31-51. Dess Gregory G. y Lumpkin, G.
T., “Emerging issues in strategy process research”. En Hitt, Michael A., Freeman, R. Edward y Harrison,
Jeffrey S., The Blackwell Handbook of Strategic Management, Bodmin, Cornwall: Blackwell, 2001, p.
3-34. Miller, Susann )., Hickson, David J. y Wilson, David C., “Decision-Making in organizations”. En
Clegg, Stewart R., Hardy, Cynthia y Nord, Walter R., Handbook of Organization Studies, London: Sage,
1996, p. 293-312. Nutt, Paul C., “Strategic Decision-Making”. En Hitt, Michael A., Freeman, R. Edward
y Harrison, Jeffrey S., The Blackwell Handbook of Strategic Management, Bodmin, Cornwall: Blackwell,
2001, p. 35-69. Pettigrew, Andrew, Thomas, Howard y Whittington, Richard, Handbook of Strategy
and Management, London: Sage, 2002. Whipp, Richard “Creative Deconstruction: strategy and organi-
zations”. En Clegg, Stewart R., Hardy, Cynthia y Nord, Walter R., Handbook of Organization Studies,
London: Sage, 1996, p. 261- 275.

1 Por ejemplo, el individual, el grupal, el organizacional y el interorganizacional.

" Las perspectivas de estudio de la estrategia mas desarrolladas son la administrativa y la organizacional;
la primera tiene que ver con el énfasis en los modelos administrativos tendientes a prescribir mejores
formas de llevar a cabo el proceso estratégico para mejorar el desempeio de las organizaciones y la
segunda tiene que ver con el andlisis de las mdltiples relaciones que la estrategia mantiene con diver-
sos componentes organizacionales como lo son las relaciones de poder, las expresiones culturales, los
procesos de institucionalizacién, los procesos de aprendizaje e innovacion, entre otros. Sin embargo,
también existen otras perspectivas de estudio de la estrategia, las cuales se derivan de disciplinas como
la ingenieria, la economia, la psicologia, la ciencia politica —e incluso la milicia—, entre otras.

12 Por ejemplo, como un proceso netamente cognitivo, como un plan altamente formalizado, como una
vision retrospectiva de las acciones estratégicas, entre otras formas.
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investigacién. Idealmente, el conjunto de los trabajos que conforman este niimero
[leva a concebir al pensamiento estratégico como la amalgama de distintas posturas,
cuestion por si misma relevante, pues implica pensar a la estrategia mas alla de las
posturas, siempre parciales, que ofrecen desde sus muy particulares perspectivas,
el proceso decisorio, la planeacion estratégica, la administracion estratégica y el
proceso estratégico.

De esta manera, como resulta evidente a lo largo de este nimero dedicado al tema
del pensamiento estratégico, éste no sélo tiene que ver con reflexionar creativa-
mente, sino con actuar; no solamente hace referencia al diseno de estrategias, sino
a lograr efectos practicos a nivel intra e interoganizacional; no implica Gnicamente
una capacidad cognitiva, sino la capacidad de influenciar el comportamiento de
los demas en funcion de dicha capacidad; es pues, una mixtura de pensamiento y
accion, analisis y sintesis, sencillez y complejidad, donde ademas, pasado, presente
y futuro se confunden.

Por otra parte, en México, al menos en los campos de la administracién y las orga-
nizaciones, la literatura que dé cuenta de la realidad organizacional, es escasa. La
importancia de escritos que describan y analicen la complejidad de los procesos
decisorios en general, y del proceso estratégico en particular, a luz de realidades
concretas o de estudios de caso, es fundamental, por ejemplo, para la conformacién
de materiales didacticos que nutran la ensenanza de la administracion en el con-
texto mexicano. Pero también, las propuestas que abonen a la construccion teérica-
conceptual del proceso decisorio, es esencial para el avance de la de disciplina de
la administracion y el avance de los saberes sobre las organizaciones.

Por ello, la invitacion a presentar trabajos que abarcaran tematicas relacionadas con
1) el anélisis conceptual del pensamiento estratégico, 2) el estudio del pensamiento
estratégico en las ciencias sociales, las ciencias basicas y la Ingenieria, y en especial,
en la administracion y en el andlisis organizacional, y 3) el analisis de experiencias
sobre el proceso estratégico a través de estudio de casos y/o resultados de investiga-
cion empirica, resulté —y resulta— altamente pertinente.

Asi pues, los articulos que conforman este nimero se pueden clasificar, a grandes
rasgos, en aquellos que eminentemente desarrollan reflexiones tedricas, aquellos que
proponen el uso de la planeacién y administracion estratégicas como medio de me-
jora del desempefo organizacional y aquellos que si bien presentan un desarrollo
teodrico su énfasis principal radica en mostrar resultados de investigacién empiricos.

Cada uno de los articulos realiza, a su manera, un aporte a los campos de estudio
de la administracion, las organizaciones y —especialmente al de- la estrategia.
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A continuacién se exponen algunas de sus contribuciones, sefialando que, son
ejemplificativas y no limitativas.

El desarrollo de la administracion estratégica responde, en parte, a la influencia que
ésta ha recibido de diversos campos de conocimiento de las ciencias sociales —entre
ellos la administracién, la teoria de la organizacion y los estudios organizaciona-
les—; sin embargo, la administraciéon estratégica no ha correspondido en igual medi-
da a dichos campos, por lo que pudiera decirse que ésta se encuentra en deuda.' En
tal contexto, el articulo El pensamiento estratégico: hacia una propuesta de agenda
de investigacién en los estudios organizacionales de Ayuzabet de la Rosa, Oscar
Lozano y Anabela Lopez, propone un acercamiento entre la administracion estraté-
gica y los estudios organizacionales, en el que éstos retomen ideas substanciales de
aquélla, en tanto forma de avanzar en el conocimiento de las organizaciones y sus
decisiones estratégicas.

Las formas de entender el desarrollo del campo de estudio de la estrategia son tan
diversas como personales; por ejemplo, para Bowman, Singh y Thomas' dicho
desarrollo se sustenta en tres diferentes tipos de perspectivas académicas: los ins-
titucionalistas —que se corresponden con los clasicos fundadores de la planeacion
estratégica—, los economistas —cuyo ejemplo representativo es Porter— y los con-
ductistas —que partiendo de la influencia de Simon, Pettigrew y Argyris, y teniendo
como referentes a estudiosos de las organizaciones en ambitos de la psicologia,
la sociologia y la ciencia politica, se han concentrado en entender sus relaciones
con la estrategia—. En este sentido, el articulo De la planeacion al pensamiento es-
tratégico. Aproximacién a un debate inconcluso de Antonio Barba y Maria Teresa
Montoya, representa una forma muy particular de entender el desarrollo del campo
de la estrategia teniendo como referente al denominado pensamiento estratégico.

El hecho de que la literatura sobre estrategia se encuentre inserta en muchos tipos
de literatura, y que enfaticamente se enfoque en la teoria y la practica y en el pen-
samiento y las acciones del apice estratégico, lleva a insinuar que el campo de
estudio de la estrategia se caracteriza por un managerialismo no reflexivo y por una
intelectualidad superficial.’® Por ello, es importante que el desarrollo de propuestas

13 Pettigrew, Andrew, Thomas, Howard y Whittington, Richard, “Strategic Management: The strengths
and limitations of a field”. En Pettigrew, Andrew, Thomas, Howard y Whittington, Richard, Handbook of
Strategy and Management, London: Sage, 2002, p. 6.

* Bowman, Edward H., Singh, Harbir y Thomas, Howard, “The domain of strategic management: History
and evolution”. En Pettigrew, Andrew, Thomas, Howard y Whittington, Richard, Handbook of Strategy
and Management, London: Sage, 2002, p. 32-34.

15 Pettigrew, Andrew, Thomas, Howard y Whittington, Richard, “Strategic Management: The strengths
and limitations of a field”. En Pettigrew, Andrew, Thomas, Howard y Whittington, Richard, Handbook of
Strategy and Management, London: Sage, 2002, p. 14.
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administrativas relacionadas con la planeacion, administracién y pensamiento estra-
tégicos se construyan con un fuerte sustento tedrico y con un sentido practico que
considere la complejidad organizacional, como lo intenta hacer el articulo El pensa-
miento estratégico en el modelo de sustentabilidad organizacional: de lo abstracto
a la cotidianidad, de Patricia Garcia y Patricia Mercado.

Zajac' ha exhortado a una “trans-fertilizacion”'” mas intensa de las ciencias eco-
némicas y conductuales al campo de la estrategia al mostrar como algunas de las
cuestiones mas importantes del pensamiento econémico pueden ser enriquecidas
con aportes complementarios de las ciencias conductuales. En este sentido, el es-
tudio de la estrategia empresarial —que no organizacional-, al estar cimentado en
buena medida en las ideas surgidas en el campo econémico-administrativo, puede
verse enriquecido por las ideas surgidas en el campo de las ciencias sociales y hu- 2
manas. Al respecto, los articulos La teoria de la accién en la comprensién de las
estrategias empresariales de Yasmin Hernandez y La estrategia como practica en

la pequena empresa familiar de Marcela Victoria Rendén, son un buen ejemplo

de “trans-fertilizacion”, ya que el primero propone un didlogo entre la teoria de

la accién —de corte sociologico— y los procesos de construccion de las estrategias
empresariales, y el segundo muestra como la estrategia considerada como practica
social —nocion emanada de las propuestas de la construccion social de la realidad

que en la literatura de la estrategia se le conoce como strategy-as-practice— puede
servir para explicar la hechura de ciertas decisiones estratégicas en una pequena
empresa familiar. Asi, estos dos articulos destacan por una parte, el aporte tedrico,

y por otra, el aporte teérico-empirico que las ciencias sociales y humanas pueden
hacer al campo de la estrategia.

Barney “argumenta que el ascenso de la teoria de la firma basada en los recursos
ofrece nuevas oportunidades para llevar mas teoria de la organizacién al campo de la
estrategia”.’® Un ejemplo de ello lo representa el articulo E/ vinculo de la innovacion
con la renovacién estratégica como capacidad dindmica de Rafael Ramirez, Marc
Thompson, Leo Roodhart y Peter Lednor, el cual, al estudiar ciertas capacidades di-
namicas en tres importantes empresas, permite vislumbrar la injerencia de aspectos
organizacionales como la cultura y el poder en el desarrollo de dichas capacidades,
es decir, deja entrever cémo la cultura de la organizacién y las formas de ejercicio

16 Zajac en Pettigrew, Andrew, Thomas, Howard y Whittington, Richard, “Strategic Management: The
strengths and limitations of a field”. En Pettigrew, Andrew, Thomas, Howard y Whittington, Richard,
Handbook of Strategy and Management, London: Sage, 2002, p. 10.

7 El término original en inglés es cross-fertilization.

8 Barney en Pettigrew, Andrew, Thomas, Howard y Whittington, Richard, “Strategic Management: The
strengths and limitations of a field”. En Pettigrew, Andrew, Thomas, Howard y Whittington, Richard,
Handbook of Strategy and Management, London: Sage, 2002, p. 10.
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de poder permiten explicar por qué en dos empresas se desarrollaron eficazmente las
capacidades dindmicas y por qué en una empresa no lograron desarrollarse.

No sdlo la organizacion industrial econémica ha tenido fuerte influencia en el cam-
po de estudio de la estrategia, también la han tenido subcampos de la economia
como la teoria de juegos, la teoria de la agencia, los cotos de transaccion o las teo-
rias evolutivas de la firma; sin embargo, dichas influencias no han sido recibidas, en
todos los casos, acriticamente, por lo que se han desarrollado posturas criticas que
cuestionan, por ejemplo, el escaso acercamiento a los estudios empiricos a nivel
intrafirma desde un enfoque cualitativo.' De esta manera, el articulo E/ juego estra-
tégico en la retencién del personal clave. Una reflexién critica a partir de la teoria
de juegos de Diego René Gonzales, es parte de dichas posturas criticas al trabajar
bajo un enfoque cualitativo, a través de un estudio de caso, la teoria de juegos y su
relaciéon con las decisiones de caracter estratégico.

El campo de la administracion estratégica debe desarrollarse asegurando que los co-
nocimientos practico y académico trabajen juntos para que mutuamente aumenten,
en lugar de reducir, sus estandares de comprension analitica y utilidad practica.?
En ese sentido, resulta pertinente la realizacion de estudios que investiguen en qué
medida las propuestas administrativas derivadas de la administracién estratégica son
realmente implementadas o se ven reflejadas en la préctica cotidiana, no solamente
de las empresas privadas sino de las organizaciones no lucrativas. Dichas investi-
gaciones deben permitir evidenciar, en su caso, el desfase entre el conocimiento
practico y académico, y tomar acciones al respecto. Los articulos Gestion estraté-
gica y reglamentacién municipal de Rigoberto Ramirez y Gerardo Zamora, y Ca-
pacidad operativa para innovar y ventaja competitiva: anélisis desde la percepcién
de actores clave en el sector productivo fronterizo de Aurora Irma Maynez y Judith
Cavazos, ilustran esta problematica. El primero al concluir en su investigacion que
el pensamiento estratégico esta ain lejos de permear la gestion publica municipal
pues la reglamentacion municipal dificilmente puede ser considerada —actualmente
y en el ambito mexicano— como un instrumento de gestidn estratégica. Y el segun-
do al medir la percepcion de mandos medios y superiores de empresas ubicadas
en Ciudad Juarez sobre la capacidad de innovacion y la ventaja competitiva, des-
tacandose que dichas empresas deben hacer mayores esfuerzos para desarrollar la
capacidad de innovacion.

19 Pettigrew, Andrew, Thomas, Howard y Whittington, Richard, “Strategic Management: The strengths
and limitations of a field”. En Pettigrew, Andrew, Thomas, Howard y Whittington, Richard, Handbook of
Strategy and Management, London: Sage, 2002, p. 7.

20 pettigrew, Andrew, Thomas, Howard y Whittington, Richard, “Strategic Management: The strengths
and limitations of a field”. En Pettigrew, Andrew, Thomas, Howard y Whittington, Richard, Handbook of
Strategy and Management, London: Sage, 2002, p. 16.
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Hasta ahora se han expuesto algunas de las contribuciones que, de manera particu-
lar, aportan los articulos de este nimero. No obstante, con el objetivo de interesar al
lector a realizar una lectura pormenorizada de cada uno de los articulos, pensamos
conveniente exponer de forma mas detallada, pero sintética, el contenido de los
mismos. El orden de presentacién responde a la clasificacion arriba mencionada.

La precision conceptual es una aspiracion del conocimiento cientifico que, si es
[levada al extremo —sobre todo en el campo de las ciencias sociales—, puede limitar
su desarrollo. Pero la ambigtiedad conceptual, también llevada al extremo, puede
conducir al mismo resultado. En este sentido, en el articulo que presentan Ayuza-
bet de la Rosa, Oscar Lozano y Anabela Lépez se argumenta que el pensamiento
estratégico es un término ambiguo, y mas que buscar precision o ahondar en la am-
bigliedad, se toma a esta Gltima como un pretexto para avanzar en el conocimiento
sobre el proceso estratégico. Asi, a partir de describir la evolucion de la planeacién
estratégica hacia administracién estratégica y la evolucién de la teoria de la organi-
zacién hacia los estudios organizacionales, se senalan las relaciones teéricas entre
dichos campos de conocimiento y se argumenta que debido a la carencia de un
campo de estudio analitico sobre el proceso estratégico, la propuesta de introducir
al pensamiento estratégico como un campo de conocimiento dentro de los estudios
organizacionales —que precisamente supla dicha carencia—, resulta pertinente como
una forma de dotar de sentido al término pensamiento estratégico. La propuesta de
este articulo llega a ser interesante porque la misma implica concebir al proceso es-
tratégico como un proceso organizacional complejo, cuyo estudio puede redundar
tanto en el enriquecimiento teérico de los saberes administrativos y organizaciona-
les como en el apoyo a una mejor practica empresarial y organizacional.

No es facil determinar con precision el comienzo y el estado actual de desarrollo
de los campos de estudio de la planeacion y la estrategia, sobre todo, tratandose de
campos sujetos a una dindmica determinada tanto por la caducidad de las practicas
profesionales administrativas como por la constante transformacién de las organi-
zaciones para adecuarse a ambientes extremadamente cambiantes. Abonar a esta
discusion resulta de interés y valia para el estudio de la administracion y de las
organizaciones. De esta manera, situando el contexto histérico en el que surge el
concepto y practica de la planeacion como punto de partida para la discusion, el
articulo escrito por Antonio Barba y Maria Teresa Montoya, establece una contras-
tacién entre las organizaciones modernas/burocraticas y las organizaciones posmo-
dernas/posburocraticas, sugiriendo que las primeras atienden mas al concepto de
planeacion fayoliano y las segundas al de planeacion estratégica. A partir de ahi, se
desarrolla un analisis genealogico de la planeacién estratégica, destacandose tres
derroteros, que a juico de los autores, ha seguido ésta: la vision ortodoxa —como
herramienta administrativa—, la visién no ortodoxa —como proceso complejo que

11
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puede ser interpretado desde diversos enfoques—y la visién critica —como mecanis-
mo de poder disciplinario basado en la produccion de discursos—. Con este antece-
dente, es factible comprender las diferencias y semejanzas, los puntos de encuentro
y desencuentro, y las complementariedades y contradicciones, entre la ya conocida
planeacién estratégica y el relativamente nuevo pensamiento estratégico. Con todo
ello, este articulo resulta interesante porque permite situar la discusion en torno a
las diversas posturas sobre el pensamiento estratégico y su influencia en los ambitos
social, econémico, administrativo y organizacional.

Las aportaciones que disciplinas del campo de las ciencias sociales y humanas pue-
dan hacer al estudio de los fenémenos administrativos y organizacionales, indepen-
dientemente de las aportaciones que puedan hacer disciplinas especializadas en el
estudio de estos fenomenos —como la administracion, la teoria de la organizacion o
los estudios organizacionales—, es relevante para el avance de la comprension de la
administracion y las organizaciones —y de éstas en su relacion con la sociedad-. El
articulo propuesto por Yasmin Hernandez representa un buen ejemplo de ello. Asi
pues, para establecer la pertinencia de introducir la teoria de la accién en el estu-
dio de las estrategias empresariales, el articulo plantea, por una parte, algunas de las
principales ideas trabajadas en la literatura administrativa sobre estrategia, y por otra
parte, algunas ideas generadas en las teorias de la accion racional, las teorias de la
subjetividad y las teorias de la agencia, todas ellas comprendidas en la teoria de la
accién de corte sociologico. Con este antecedente, ofrece ejemplos que dan cuenta
de la pertinencia de trabajar las relaciones entre la teoria de la accién y el estudio de la
accién empresarial, y especificamente, el de las decisiones estratégicas. Por ejemplo,
sugiere que dicha teoria, a diferencia de las expuestas en la economia o la administra-
cion, introduce la idea de un actor socializado en cuyas decisiones influyen diversos
ambitos de experiencia y no sélo el econdmico; actor que no toma decisiones al estilo
simoniano sino que las construye socialmente, por lo que la construccién de estrate-
gias es también, un proceso de construccién de significados y creacion de sentido.?!
Por tanto, ya que la accién es accién social ain en los espacios organizacionales, la
teoria de la accién puede ser Util para entender fenémenos organizacionales como la
construccién de estrategias, como lo muestra sugerentemente este articulo.

Por un lado, el conocido énfasis prescriptivo de la administracién lleva naturalmen-
te a la construcciéon de propuestas administrativas que al ser implementadas mejo-
raran, idealmente, el desempeio de las empresas. Por otro lado, el actual desorden
medioambiental y la actual crisis institucional, que en parte son atribuidos a las or-
ganizaciones modernas, han llevado a generar discursos y practicas administrativas
que los contrarresten. En este sentido, el articulo presentado por Patricia Garcia y

21 Postura similar a la desarrollada por March. Al respecto ver: March, James G., “Ambiguity and Interpre-
tation”. En March, James G., A primer on Decision Making, New York: The Free Press, 1994 p. 175-219.
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Patricia Mercado, representa un caso de una propuesta administrativa cuyo objetivo
es hacer efectiva la [lamada sustentabilidad organizacional a través del denomina-
do pensamiento estratégico. Por ello, dicha propuesta se sustenta, por una parte,
en el desarrollo conceptual de lo que significa la sustentabilidad organizacional, y
por otra, en el modelo de pensamiento estratégico desarrollado por Liedtka.?? Es-
pecificamente se relacionan los cinco componentes de dicho modelo —perspectiva
sistémica, enfoque a objetivos, oportunismo inteligente, atencién a tiempos, pensa-
miento cientifico— con la idea de que las organizaciones deben incorporar intereses
sociales y ambientales en su gestion tomado en cuenta el largo plazo. Asi pues,
como se establece en el articulo, debido a que la ambigiiedad conceptual inherente
a la sustentabilidad organizacional ha impactado en la ausencia de mecanismos que
permitan su implementacion, el pensamineto estratégico se convirte en un instru-
mento para que el apice estratégico cumpla con tal fin.

Generalmente se piensa a la pequeina empresa familiar como un espacio organiza-
cional cuyo grado de complejidad es relativamente bajo, sin embargo, cuando se
realizan estudio de casos, se comprende que la pequena empresa familiar es un espa-
cio con una complejidad sui géneris cuyos fendbmenos organizacionales, entre ellos
la toma de decisiones y la construccion de estrategias, muestran cierta especificidad,
la cual, para el caso en cuestién, permite responder qué significa ser estratégico en
el ambito de una pequena empresa familiar y cémo se construyen las decisiones
estratégicas en dicho ambito; aspectos escasamente abordados en la literatura de la
pequena empresa familiar y que también aportan conocimiento al campo de estudio
de la estrategia. En este contexto, a partir de una postura critica respecto de la vision
administrativa, funcionalista y pragmatica de la planeacion estratégica, y adoptando
como propuesta tedrica la corriente denominada estrategia como practica, el articulo
desarrollado por Marcela Victoria Rendén muestra la pertinencia de dicha propuesta
para analizar y comprender la hechura de las estrategias en el complejo mundo de
la pequena empresa familiar a la luz de un estudio de caso. Este articulo muestra una
faceta de la estrategia —léase pensamiento estratégico— escasamente abordada en el
campo administrativo y en el campo de la pequena empresa familiar: la estrategia en
tanto practica construida alrededor de patrones de interaccién derivados del inter-
juego entre los actores y sus estructuras sociales. Esta forma de entender la estrategia
permite develar como una decisién estratégica ocurrida en la empresa estudiada es
resultado de la imbricacion de ambitos institucionales de orden afectivo, economico
y médico; estrategia que, desde un punto de vista meramente racional/administrativo,
dificilmente podria ser comprendida, debido al caracter ambiguo y contradictorio de
la hechura estratégica de la pequena empresa estudiada.

22| jedtka, Jeanne M., “Strategic Thinking: can it be taught?”, Long Range Planning, vol. 31, num. 1, 1998,
p. 120-129.
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El pensamiento estratégico tiene diversas formas de expresion y relacion con los
elementos organizacionales. Una de ellas tiene que ver con la actualmente muy
recurrida tematica de la innovacion. En otras palabras, se ha institucionalizado en
el ambito académico -y seguramente también en el empresarial- que ante la turbu-
lencia ambiental pensar estratégicamente se relaciona, entre otros aspectos, con la
idea de que las organizaciones deben desarrollar la capacidad de innovar, ya sea en
procesos, productos o servicios, pues de esa manera, lograran ser sosteniblemente
competitivas. Aunque el articulo escrito por Rafael Ramirez, Marc Thompson, Leo
Roodhart y Peter Lednor tiene mas la intencion de avanzar en la comprensién de las
capacidades dinamicas, la manera como lo hace, también permite profundizar en el
campo de conocimiento de la administracién y el pensamiento estratégicos al des-
cribir y analizar, a través de tres casos —Shell, Nokia y Gore—, como se desarrollan
las relaciones entre la innovacién y la renovacién estratégica. En su introduccion, el
articulo presenta una breve pero sustanciosa discusién teérica en torno al tema de
las capacidades dinamicas, a partir de la cual, se establece la relevancia de estudiar
los casos antes mencionados. En ellos, se da cuenta de manera especifica y deta-
Ilada de las innovaciones organizacionales que vinculan la innovacién técnica con
la renovacion estratégica —Division de Exploracion y Producciéon, GameChanger,
Génesis— y de los mecanismos internos de las empresas estudiadas para relacionar
sus capacidades de innovacion y renovacion estratégica ~-WorldMap y lentes multi-
ples—. De esta manera, este articulo lleva a reflexionar en qué medida la innovacion
organizacional da lugar a la renovacion estratégica o en qué medida la renovacion
estratégica implica el desarrollo de la innovacién organizacional, por lo que im-
plicitamente, al tratarse el tema de la renovacién estratégica, se abordan también
algunas de las diversas formas de pensar estratégicamente.

No solamente el personal clave es, por definicién, estratégico para el buen desem-
peno de las organizaciones, también, los procesos de negociacion para retener a di-
cho personal son estratégicos para lograr su permanencia en las mismas. Asimismo,
el hecho de que la rotacion del personal clave de una organizacién desequilibre
la implementacién de sus estrategias o el hecho de que las organizaciones deban
disenar estrategias para retener a su personal clave, convierte en estratégico el tema
de la retencién del personal clave. En este sentido, el articulo propuesto por Diego
René Gonzales, utiliza aspectos conceptuales de la teoria de juegos —juegos, juga-
dores, decisiones estratégicas, racionalidad- para elaborar una matriz de decisién
que permita analizar el proceso de negociacién que se establece entre el personal
clave y su empleador cuando el primero decide abandonar la empresa. Lo atractivo
de este articulo radica en que sus resultados de investigacion empiricos permiten
poner en tela de juicio que la retencién de personal clave es un fenémeno prede-
cible y gestionable, ya que en los procesos de negociacion no todo lo determina el
aspecto econémico; aspectos como la autocritica que hace de si mismo el empleado



PRESENTACION

clave, la pérdida de sentido laboral o las promesas no cumplidas por la organiza-
cion, entre otros, son mas determinantes que el aumento de salario para permanecer
en la empresa. Por ello, la capacidad de ejercicio de poder de las organizaciones so-
bre los empleados clave se ve generalmente diezmada, pues los factores personales
y sociales no son facilmente gestionables. Las organizaciones deben entonces, si de-
sean mantener a su personal clave, realizar un verdadero pensamiento estratégico.

Generalmente se asocia a la gestion estratégica con las practicas administrativas de
las empresas privadas,? sin embargo, a raiz de la emergencia de la llamada nueva
gerencia publica, se piensa que la gestion estratégica ha empezado a convertirse en
una practica natural para las organizaciones publicas y gubernamentales, cuestion
necesaria de comprobar a través de estudios documentales y empiricos. El articulo
presentado por Rigoberto Ramirez y Gerardo Zamora se inscribe en esta linea al tratar
de evidenciar como se expresa la gestion estratégica en el marco reglamentario de los
municipios. Asi, este articulo presenta un breve pero concreto panorama contextual
sobre los cambios sociales, politicos y culturales que obligaron a las organizaciones
publicas y gubernamentales a adoptar nuevas formas de organizacién y de gestién; en
este contexto de cambio se plantea la premisa de que la gestion estratégica se ha con-
vertido en una herramienta que permite articular, por una parte, la gestién publica, y
por otra, la practica de la gobernanza, al hacer coincidir los intereses gubernamentales
con los intereses de los diversos sectores de la sociedad y lograr concretizarlos en
objetivos alcanzables. Asi, este fenébmeno socio-organizacional es trasladado, como
objeto de estudio empirico, al campo de las organizaciones municipales de algunas
ciudades-capital del pais, en donde la idea es conocer en qué medida puede ser con-
siderada la reglamentacion municipal un instrumento de gestion estratégica. Especi-
ficamente se estudia si los reglamentos municipales contienen indicios explicitos de
factores de gobernabilidad, gobernanza y gestion estratégica que permitan demostrar
si dichos reglamentos cuentan o no con un sentido estratégico. Los resultados mas
substanciales son que los dos primeros factores tienen una baja presencia en los regla-
mentos mientras que el tercero tiene una presencia relativamente significativa. Esto se
puede interpretar como la presencia conceptual y la ausencia practica del instrumento
de la planeacion, lo que permite afirmar que el pensamiento estratégico esta atn lejos
de permear la gestion pablica municipal —no obstante existen pequeios avances que
pueden dar cuenta de lo contrario—.

El pensamiento estratégico tiende a ser asociado de diversas maneras con temas
como la innovacion y la ventaja competitiva. Asi por ejemplo, pensar estratégica-
mente significa, entre otras cuestiones, disenar el futuro de la organizacién teniendo
en cuenta que la innovacién es una forma de crear y mantener la ventaja competiti-

23 En este sentido no estd por demas acentuar que, como es bien sabido, la planeacion estratégica surge
en el seno de la empresa privada.
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va. El articulo desarrollado por Aurora Irma Mdynez y Judith Cavazos ahonda en el
estudio empirico de la innovacion y la ventaja competitiva al presentar un estudio
cuantitativo en el que se mide la percepcién de mandos medios y superiores —en el
sector productivo de la Ciudad Judrez, Chihuahua, México- respecto de la capaci-
dad de innovacién y de la ventaja competitiva de las empresas donde laboran. Asi,
después de establecer un sintético marco teérico-conceptual sustentado en la teoria
de recursos y capacidades, los resultados del articulo indican que en lo relativo a
la capacidad de innovacion las empresas deben hacer mayores esfuerzos para de-
sarrollarla, apoyandose tanto de la adopcién de los avances tecnolégicos como de
los procesos organizacionales que generen mayor valor; en lo tocante a la ventaja
competitiva, los mandos medios y superiores encuestados perciben que a pesar de
que la rentabilidad econémica es similar a la de sus pares empresariales, sus empre-
sas tienen una mejor posiciéon competitiva que la de sus competidores. Igualmente,
el articulo muestra las relaciones estadisticamente significativas entre los indica-
dores de la capacidad de innovacién —programas de largo plazo en innovacion,
anticipacion del potencial de nuevas practicas y tecnologias productivas, tecnologia
de punta, proxima generacion de tecnologia, habilidades y procesos para cambios
radicales, y creacién de procesos nuevos y Gnicos— y los indicadores de la ventaja
competitiva —rentabilidad econémica, crecimiento de las ventas, participacion de
mercado, crecimiento de la empresa, productividad laboral, satisfaccion del cliente
satisfaccion de stakeholders y posicion competitiva—, a partir de lo cual se puede
reflexionar en qué medida las empresas desarrollan un pensamiento estratégico sus-
tentado en la estrecha relacion entre factores innovadores y competitivos. De esta
manera, este articulo profundiza en una de las tantas aristas del complejo proceso
que implica el pensamiento estratégico.

Ahora bien, respecto del conjunto de articulos, se pueden destacar algunas reflexio-
nes. Como varias de las herramientas administrativas forjadas en el siglo anterior,
tanto la planeacion estratégica como la administracion estratégica,?* son de corte
anglosajén, y su origen y desarrollo se han situado, principalmente, en el espacio
norteamericano, por lo que las aportaciones académicas surgidas en otras latitudes
se convierten en referentes importantes que contribuyen a contrarrestar la hegemo-
nfa anglosajona en el campo de la administracion y las organizaciones. En este sen-
tido, en el presente nimero se exponen trabajos que interesandose en el estudio de
la planeacién estratégica, la administracion estratégica y el pensamiento estratégico,
dan cuenta de realidades diferentes a la estadounidense, como lo son la mexicana,
la latinoamericana o la europea; representa también un aporte en el sentido de que

24 Es preciso senalar que la administracién estratégica puede ser entendida no s6lo como una herramienta
administrativa sino como un campo de conocimiento; obviamente ello depende del sentido gramatical
que se le dé.
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se presentan formas de pensar temas relacionados con el estudio de la estrategia
fuera del contexto estadounidense.

Asimismo, es necesario destacar que el ejercicio practico de la planeacion estraté-
gica —y la administracion estratégica— se desarroll6 principalmente en el campo de
la empresa privada; sin embargo, actualmente su uso se ha expandido a otro tipo
de organizaciones, tanto gubernamentales como no gubernamentales. Por ello, es
pertinente destacar que en este nimero se presentan casos de organizaciones priva-
das y publicas, lo cual da cuenta de la injerencia del pensamiento estratégico en los
diversos campos organizacionales.?

Para finalizar, cabe senalar que atendiendo al espiritu de la revista Administracién
y Organizaciones, este nimero ofrece elementos de andlisis y reflexion tanto para
estudiosos de la administracion y las organizaciones, como para aquellos imbrica-
dos con su practica cotidiana, en este caso, a través del polémico tema denominado,
pensamiento estratégico. En otras palabras, el pensamiento estratégico no ha sido
sino un pretexto para conocer mas acerca de la administracion?® y de las organiza-
ciones?” a través de uno de sus procesos basicos: la toma de decisiones.

25 DiMaggio, Paul J. y Powell, Walter W. “The iron cage revisited: institutional isomorphism and collecti-
ve rationality in organizational fields”, American Sociological Review, vol. 48, nim 2, 1983, p. 147-160.

26 Tanto de la administracion en un sentido abstracto como de las practicas administrativas concretas.
27 Tanto de la organizacion en un sentido teérico como de la cotidianeidad de las organizaciones.
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RESUMEN

El objetivo del presente trabajo es proponer al pensamiento estratégico como un
nuevo campo de conocimiento dentro de los estudios organizacionales. Lo anterior
como resultado del andlisis de las relaciones tedrico-pragmaticas entre la planeacién
estratégica, la administracion estratégica, la teoria de la organizacion y los estudios
organizacionales. Para ello en principio se describe brevemente la evolucion de la
planeacién estratégica hacia administracién estratégica. Posteriormente, se describe
aun mas brevemente la evolucion de la teoria de la organizacién hacia los estudios
organizacionales. A partir de lo anterior, se destacan las relaciones teéricas entre la
planeacion estratégica y la teoria de la organizacién —por una parte- y la adminis-
tracion estratégica y los estudios organizacionales —por otra parte—. Posteriormente,
dada la carencia de un campo de estudio analitico sobre el proceso estratégico, se
establece una propuesta conceptual sobre lo que podria significar el pensamiento
estratégico y su lugar dentro de los estudios organizacionales, lo cual se concretiza
en la propuesta de introducir al pensamiento estratégico como un nuevo campo de
conocimiento dentro de los estudios organizacionales. Finalmente, se establecen
algunas reflexiones sobre las implicaciones de dicha propuesta.
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ABSTRACT

The aim of this paper is to propose strategic thinking as a new field of knowled-
ge within Organization Studies. Such proposition is based on the theoretical and
pragmatic relations between strategic planning, strategic management, organization
theory and organization studies. To this end, the evolution of strategic planning to
strategic management is briefly described. Subsequently, the evolution of organiza-
tion theory to organization studies is even more briefly described. After the antece-
dents previously described, the theoretical relationships between strategic planning
and organization theory, on the one hand, and the strategic management and orga-
nizational studies, on the other hand, are established. Subsequently, given the lack
of a field of analytical study on the strategic process, a conceptual proposal is made
about what could mean strategic thinking and its place within the organization stu-
dies, which in turn is embodied in the proposition of strategic thinking as a new field
of knowledge within organizational studies. Finally, we reflect on the implications
of this proposal.

Palabras clave: Administracion estratégica, agenda de investigacion, estudios organizacionales, pensa-
miento estratégico, planeacién estratégica, teoria de la organizacion.

Keywords: Strategic management, research agenda, organization studies, strategic thinking, strategic
planning, organization theory.
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Introduccion*

Debido a que el proceso estratégico es un fenomeno de caracter complejo, resulta
pertinente que los estudios organizacionales lo incluyan como variable de analisis
fundamental dentro de su campo disciplinario. Ello no significa que el proceso es-
tratégico, en tanto forma particular de toma de decisiones, no haya sido abordado
por los estudios organizacionales, mas bien significa que ha sido abordado desde
un punto de vista parcial, es decir, el analisis del proceso estratégico se ha enfocado
en alguna faceta del mismo: la racionalidad, la ambigtiedad, la incertidumbre, los
diversos tipos de toma de decision, el papel de la directiva, entre otros.>

En este contexto, el pensamiento estratégico puede representar el punto de
enclave que permita esclarecer el estudio de la complejidad del proceso estratégico,
a través de la confluencia entre, por una parte, la administracién estratégica, y por
otra parte, algunas de las corrientes teéricas de los estudios organizacionales. Lo
anterior, derivado del hecho de que este trabajo parte del supuesto de que el térmi-
no pensamiento estratégico es un término ambiguo, es decir, es un término que al
dia de hoy carece de precision conceptual y arraigo disciplinario; en otras palabras,
actualmente no hay claridad sobre lo que significa ni sobre las disciplinas que han
adoptado como objeto de estudio al pensamiento estratégico.

De acuerdo a Liedtka (1998: 121) “el término ‘pensamiento estratégico’ a
menudo es usado tan amplia y genéricamente en el campo de la estrategia que co-
rre el riesgo de llegar a ser un sinsentido. Raramente quienes utilizan el término lo
definen. A menudo, parece que el término ‘pensamiento estratégico’ es usado para
denotar todo pensamiento acerca de la estrategia, mas que para denotar un particu-
lar modo de pensamiento, con caracteristicas especificas. Dentro de su amplio uso,
los autores han usado el término casi intercambiablemente con otros conceptos
tales como planeacién estratégica o administracién estratégica”. Asimismo, para He-
racleous (1998: 481) “ahora no solamente la planeacion estratégica es todavia usada
de diversas formas, sino la situacion es todavia mas complicada por la introduccion
de un término mas reciente, el ‘pensamiento estratégico’. Las relaciones entre pla-
neaciéon estratégica y pensamiento estratégico no es clara en la literatura, lo que
provoca un estado de confusién sobre el tema”.

Esta confusion es palpable cuando se tratan de delimitar los aspectos que
fundamentan la practica del pensamiento estratégico; asi por ejemplo mientras para
Liedtka (1998:) el pensamiento estratégico incluye una perspectiva sistémica de los
medios fines para crear valor, una clara visién del destino de la organizacion, la ca-
pacidad de adaptacion repentina, la capacidad de armar la estrategia pensando a la

4 Versiones preliminares de este documento fueron presentadas en el IV Congreso Internacional de Ana-
lisis Organizacional, UV; y en el XlI Foro de Investigacién. Congreso Internacional de Contaduria, Admi-
nistracion e Informatica, UNAM.

5 Para una visién mas profunda de este tema, ver Hart (1992) y Miller, Hickson y Wilson (1996).

21



ADMINISTRACION Y ORGANIZACIONES, ANO 16. No. 30. JuNio 2013

22

vez el pasado, el presente y el futuro de la organizacion y la habilidad de desarrollar
hipétesis sobre el estado de la organizacién y ponerlas a prueba, para Mintzberg,
Ahlstrand y Lampel (1999) incluye siete aspectos: ver hacia adelante —tener en cuen-
ta el futuro de la organizacién—, ver hacia atrds — considerar el pasado o historia
de la organizacion—, ver desde arriba —tener la vision global de la organizacién-—,
ver desde abajo —dar importancia a los detalles de la organizacién que suceden en
los diversos niveles jerarquicos—, ver al costado —tener la suficiente creatividad al
generar estrategias—, ver mas alla —tener la capacidad de identificar oportunidades
donde nadie mas la identifica— y ver a través —saber establecer y transmitir la vision
de la organizacion—. Asimismo, mientras unos piensan que la planeacion y el pensa-
miento estratégicos son distintos, para otros no es asi: para Mintzberg el pensamien-
to estratégico es un acto de creatividad y sintesis diferente al acto programaético y
analitico que implica la planeacion estratégica, y para Porter el propdsito de la pla-
neacion estratégica es simplemente facilitar la creatividad inherente al pensamiento
estratégico (Heracleous, 1998: 481-482).

Desde un punto de vista mas amplio, mientras existen textos sobre pensa-
miento estratégico estrechamente vinculados al ambito netamente administrativo,
existen otros que escapan a dicho ambito, lo que reafirma el caracter ambiguo de
este término. Entre los primeros se encuentra el clasico texto de Ohmae (1988) y
otros mas: Robert (2006), Gimbert (2010), Morrisey (1996) y Tovstiga (2012). Lo
que caracteriza a estos trabajos es, por una parte, la concepcion del pensamiento
estratégico como una forma de herramienta administrativa, especificamente, la ad-
ministracion estratégica y/o la planeacién estratégica, y por otra parte, la utilizacién
del término pensamiento estratégico como sinénimo de herramientas administrati-
vas empleadas en procesos de consultoria, en otras palabras, bajo el término pensa-
miento estratégico se esconde una forma de promover dichas herramientas. Entre
los segundos se pueden citar los textos de Gallego (2004) y Dixit y Nalebuff (1991),
cuyo enfoque, si bien incluye aspectos de orden administrativo, y cuentan con cier-
to sustento académico, en realidad plantean que lo que denominan pensamiento
estratégico pueda ser utilizado en cualquier situacion concreta de la vida cotidiana,
y no solamente la organizacional.

Sin embargo, mas alla de la ambigtiedad del término pensamiento estratégico,
lo que si es un hecho, es que éste forma parte integral de la administracién estratégica,
es decir, es un elemento esencial para la realizacion del liderazgo estratégico.

Asi pues, ante esta ambigiiedad del término pensamiento estratégico, se pro-
pone dotarlo de sentido y utilidad disciplinaria, aprovechando que en las ciencias
sociales el significado tiende a ser mas imputado que descubierto y que las cosas o
hechos cobran existencia hasta que son nombrados y se les asigna un significado,
pero también, aceptando el riesgo que toda propuesta siempre corre: la parcialidad, la
arbitrariedad y la subjetividad. En todo caso esta propuesta no es sino un pretexto para
ahondar en una de las aristas del complejo fenémeno que son las organizaciones.
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Para reducir dicho riesgo, esta propuesta se sustentara en el analisis del de-
sarrollo historico de los marcos disciplinarios que se han encargado de dar cuenta
del proceso estratégico durante el siglo XX y principios del XXI: la planeacién estra-
tégica y la administracién estratégica desde el punto de vista pragmatico y la teoria
de la organizacion y los estudios organizacionales desde el punto de vista analitico.
Esta distincion entre los puntos de vista pragmatico y analitico es importante porque
son las dos grandes orientaciones con las que se ha abordado al proceso estratégico.

Asi pues, el presente trabajo tiene por objetivo proponer al pensamiento es-
tratégico como un campo de conocimiento dentro de los estudios organizacionales.®
Lo anterior como resultado del andlisis de las relaciones teérico-pragmaticas entre
la planeacion estratégica, la administracion estratégica, la teoria de la organizacion
y los estudios organizacionales. Para ello en principio se describe —brevemente- la
evolucién de la planeacion estratégica hacia administracion estratégica. Posterior-
mente, se describe —atin mas brevemente— la evolucién de la teoria de la organi-
zacioén hacia los estudios organizacionales. A partir de lo anterior, se destacan las
relaciones tedricas entre la planeacion estratégica y la teoria de la organizacion —por
una parte— y la administracion estratégica y los estudios organizacionales —por otra
parte—. Posteriormente, dada la carencia de un campo de estudio analitico sobre el
proceso estratégico, se establece una propuesta conceptual sobre lo que debiera sig-
nificar el pensamiento estratégico y su lugar dentro de los estudios organizacionales,
lo cual se concretiza en la propuesta de introducir al pensamiento estratégico como
un campo de conocimiento dentro de los estudios organizacionales. Finalmente, se
establecen algunas reflexiones sobre las implicaciones de dicha propuesta.

Dada la ambigtiedad del término estrategia y la complejidad del proceso
estratégico, resulta pertinente realizar mas estudios y aportes de orden teérico, me-
todolégico y practico en torno a la estrategia y el proceso estratégico, y es en este
sentido, que el presente trabajo pretende realizar una aportacion al formato teérico
que puede sustentar dichos estudios: el pensamiento estratégico.

1. De la planeacion estratégica a la administracion estratégica

La planeacion estratégica (PE) y la administracion estratégica (AE) son los enfoques
administrativos que tienen como sujeto principal de interés tanto a la estrategia
como al proceso decisorio. De acuerdo a la figura 1, la PE ha evolucionado a lo
que hoy en dia se denomina AE; dichas herramientas administrativas mantienen
una orientacién netamente pragmatica, es decir, una orientacion centrada en las
propuestas administrativas tendientes a la resolucion de los problemas enfrentados
por las organizaciones empresariales —primordialmente—. Desde un punto de vista

© Pudieran retomarse otros términos relacionados al proceso estratégico, como por ejemplo, el término
analisis estratégico, sin embargo éste hace referencia especifica al estudio de la accion organizada con-
creta de corte francés (Crozier y Friedberg, 1990).
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EL PENSAMIENTO ESTRATEGICO: HACIA UNA PROPUESTA DE AGENDA DE INVESTIGACION EN LOS ESTUDIOS ORGANIZACIONALES

elemental, la PE tiene su origen por una parte, en la nocién de planeacion —en tanto
fase del proceso administrativo— y por otra parte, en la nocion de estrategia.

La planeacion (o mejor dicho previsién) constituye segtn Fayol (1971) una de
las funciones administrativas que toda empresa desarrolla, y esta funcién esta sus-
tentada en la maxima de “gobernar es prever”, donde prever es calcular el porvenir,
preparar y —sobre todo— comenzar a actuar. Fayol escribié esto a principios del siglo
XX, y aunque ha habido algunas variaciones en la forma en como se presenta esta
operaciéon del —mal llamado-’" proceso administrativo, esta definiciéon sigue siendo
precisa y util, para entender qué es la planeacion dentro de una organizacion.

Por su parte, la estrategia es un término mucho mas dificil de contener, de-
bido a su a su caracter socio-histéricamente construido (Whipp, 1996) y a su ambi-
giiedad.® Como es bien sabido, los origenes del término estrategia se encuentran
en el campo de la milicia. Dicho término deriva del verbo en griego strategos —o
general— que significa planear la destruccion del enemigo a través del uso efectivo
de los recursos (Bracker, 1980: 219);° de ahi que el término estratagema hace refe-
rencia a un ardid de guerra, un engano hecho con astucia y destreza (Barba, 2000:
33), cuya necesidad de usarlo en el campo de los negocios apareci6é después de la
segunda guerra mundial (Bracker, 1980: 219).'°

Especificamente, a través del tiempo la PE ha venido a significar en términos
generales una herramienta administrativa que parte del establecimiento de la misién
y visién organizacionales seguido del andlisis de las fortalezas y debilidades de la
empresa, asi como de las oportunidades y amenazas del entorno, con el fin de llegar
a establecer los objetivos estratégicos, estrategias y metas que permitan cumplir con
la mision y visién establecidas de antemano. Esta nocién se ha venido construyendo

7 Fayol nunca hizo referencia a un proceso administrativo, sino a funciones administrativas.

8En efecto, si bien el concepto de estrategia hace referencia en términos generales al patrén o modelo
de decisiones que determina y revela la forma de llegar a cumplir con los objetivos de una organizacion,
en realidad de acuerdo dicho concepto puede adquirir varios significados: estrategia como plan (si uno
se posiciona en el presente, la estrategia es resultado de concebir las acciones necesarias para alcanzar
un futuro deseado), estrategia como patrén (si uno se posiciona en el presente, la estrategia es resultado
de lo realizado en el pasado), estrategia como posicion (la estrategia es resultado del establecimiento del
lugar que se desea ocupar dentro del mercado), estrategia como perspectiva (la estrategia es resultado
de ubicar a la organizacion en un futuro a partir de los esquemas mentales de los estrategas —mision y
visibn-), estrategia como estratagema (la estrategia es resultado de la busqueda de beneficio de manera
ventajosa —treta o trampa para vencer a la competencia—) (Mintzberg, Ahlstrand y Lampel, 1999: 22-30).
9 De acuerdo a Bracker (1980: 219) una de las primeras aplicaciones del término estrategia en los nego-
cios ocurrio cuando Sécrates compard los deberes de un general y un hombre de negocios mostrando
que ambos planean el uso de los recursos para llegar a los objetivos. Pero mas alla de los origenes etimo-
légicos del término estrategia, el lector puede encontrar en el trabajo de Henderson (1989) los origenes
ontolégicos del término estrategia.

0 La estrategia en el ambito de la empresa se comienza a utilizar con Von Neumann y Morgenstern en
su obra teoria del juego, y la definieron como la serie de actos que ejecuta una empresa, los cuales son
seleccionados de acuerdo a una situacion concreta, posteriormente Druker en su libro The Practice of
Management afirma que los gerentes deben de aplicar la estrategia para alcanzar determinados recursos.
Chandler es el primero que la estudia en su libro Estrategia y Estructura en 1962 (Mintzbergy Quinn, 1993).
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a partir de diversos modelos estratégicos que diversos autores han propuesto a partir
de mediados de la década de 1960'"" como respuesta al agotamiento de los modelos
administrativos de esa época para hacer frente a contingencias ambientales, como
por ejemplo, la disminucion de la demanda, la sustitucién de productos por nuevas
tecnologias, o la competencia internacional (Ansoff, Declerck y Hayes, 2003: 49).

El principal promotor'? de la PE fue el grupo de Andrews, Learned, Christen-
sen y Guth con su libro Politica empresaria: textos y casos, cuyo modelo representa
la base de los diversos modelos de PE (ver Andrews, 1986). Otro autor destacado
en el campo de la PE fue Ansoff (ver Ansoff, 1986 y 1988), quien a pesar de haber
publicado su libro Estrategia Corporativa casi al mismo tiempo que Andrews y su
grupo, no vio el éxito sino hasta la siguiente década (1970)."* Sin embargo, existen
diversos modelos de PE, que teniendo basicamente los mismos componentes que
los de Andrews y Ansoff, fueron modificindose de acuerdo a los cambios que las
organizaciones sufrieron a partir de las turbulencias ambientales, principalmente en
la década de los 70's; es en este contexto que Steiner (1983), Ackoff (2004), Hofer
y Schendel (1985), y Hax y Majluf (1997) propusieron modelos mas desarrollados,
siendo el de Hax y Majluf (1997) el modelo mas destacado por situar la PE a nivel
corporativo, negocios y funcional, y por incorporar algunos elementos que en la
literatura de la AE son ya clara y explicitamente incorporados,™ por lo que pudiera
ser considerado como un modelo de transicion entre la PE y la AE.

Asi pues, la PE nace como respuesta al crecimiento del cambio ambiental
generado a partir de la segunda mitad del siglo XX; sus elementos basicos son la
misién, la vision, el andlisis de Fortalezas-Oportunidades-Debilidades-Amenazas
(FODA), los objetivos estratégicos, las estrategias y las metas; y comprende un pro-
ceso compuesto por al menos tres etapas: formulacion, ejecucion y retroalimenta-
cion.” Sin embargo, lo que permite contextualizar la aparente simplicidad de estos
elementos integrados en un proceso lineal —que va desde la mision hasta las metas—

" En este sentido, es pertinente senalar que los modelos de PE se han ido recuperando unos a otros a tra-
vés del tiempo de forma acumulativa, es decir, los modelos mas recientes han recuperado los elementos
basicos de los modelos mas antiguos.

2] os origenes de la PE se remontan a los libros Liderazgo en administracién de Philip Selznick escrito en
1957, y Estrategia y Estructura de Alfred Chandler, en 1962, siendo este Gltimo quién ofrece la primera
definicion moderna de estrategia, sin embargo, es Kenneth Andrews quien se reconoce como el promo-
tor mas activo de la PE (Mintzberg, Ahlstrand y Lampel, 1999).

13 La gran relevancia que causo el modelo de PE de Ansoff, no radicaba en innovaciones respecto del mo-
delo de Andrews puesto que basicamente contenian los mismos elementos y procesos; lo que en realidad
le dio impulso y relevancia, fue la emergencia de un modelo de gestién que se comenz6 a propagar por
todo Estados Unidos, casi como una religion sustentada en un discurso de modernidad y progreso: la PE.
Al respecto, véase también, Ansoff (1988).

* Como se mostrara lineas abajo, la AE incorpora aspectos como ventaja competitiva (Porter, 1991 y
2000), competencias clave (Prahalad y Hamel, 1996), capacidades dinamicas (Teece, Pisano y Shuen,
1997), analisis de portafolios (Henderson, 1998), entre otros mas.

5 Al respecto, es pertinente mencionar que la creacion real de estrategia conecta la accion con el pensa-
miento, que vincularia la formulacién con la implementacion, siendo ésta una de sus principales caren-
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y perfilar la practica de la PE a lo largo de dichas etapas, son las siguientes premisas:
a) la PE es una herramienta administrativa creada para la gran empresa privada cuyo
fin dGltimo es mantener o aumentar la rentabilidad de un negocio; b) la estrategia
debe ser explicita y formal; c) la PE debe ser desarrollada por el maximo nivel jerar-
quico y debe ser una funcion permanente de dicho nivel; d) hay dos formas de hacer
la estrategia: a través de la intuicién y a través de un proceso formal (la PE suple la
falta de lideres visionarios encargados de conducir a la organizacion y representa
esta segunda forma de hacer estrategia); e) el proceso de PE supone una separacién
entre la planeacion y la implementacion de la estrategia (ello supone también una
separaciéon entre concepcién y ejecucion de tipo taylorista); f) la PE se desarrolla
a través de los diversos niveles administrativos y por ello implica un proceso de
interrelacion y participacion entre las decisiones estratégicas, tacticas y operativas;
g) la estructura debe seguir a la estrategia; h) la PE define tanto el negocio actual de
la organizacién como el actuar futuro de la organizacioén; i)la esencia de la PE es
el andlisis FODA; v j) la estrategia mantiene estrecha relacion con las condiciones
ambientales internas y externas de la organizacion, destacando entre estas ultimas
las relativas a la competencia.

Asi, el discurso de la PE adquirié cierto grado de institucionalidad en tanto
permitié dar respuesta a dos grandes problematicas de las grandes organizaciones
privadas: a) como escoger la correcta direccién de la organizacion de entre varias al-
ternativas posibles cuando no se sabe cudl es el rumbo de la organizacién y b) como
captar la energia de los individuos de la organizacién y aprovecharla en funcién
de la nueva direccion escogida —a nivel de planes y programas de accion— (Ansoff,
1988). En otras palabras, la PE era una herramienta administrativa que daba direc-
cion y sentido tanto externo como interno al rumbo de la organizacioén.

Pero mas alla de los aspectos benéficos de la PE, habia la conciencia de que
no se debia recurrir a ésta cuando las caracteristicas organizacionales de la empresa
en cuestiéon no lo requerian o no se tenfan las condiciones para llevar a cabo un
proceso de PE —debido a la complejidad implicita a la formulacion e implementa-
cion de la PE— (Steiner, 1988). Asi, con el paso del tiempo, la PE sufri6 una serie de
criticas, entre las que destacan el hecho de que la PE puede convertirse en un fin en
si mismo debido al apego, tiempo y recursos invertidos en la planeacién e imple-
mentacion de la estrategia lo que genera inflexibilidad ante los cambios; el hecho
de que la estrategia no siempre sigue a la estructura ya que ésta no es maleable por
decreto; el hecho de que la PE no funciona en ambientes inestables o que cambian
con gran rapidez; el hecho de que la PE es costosa; el hecho de que la PE no susti-
tuye a los lideres visionarios; y el hecho de que la PE es hecha para y en funcién de
la gran empresa, lo cual limita su aplicacién a otro tipo de organizaciones.

cias, ya que la PE tiene como una de sus premisas fundamentales que la formulacion estratégica debe ser
desarollada por la alta jerarquia de la organizacion; mientras que la ejecucion esté a cargo de los mandos
medios y la base operativa de las organizaciones.
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Especificamente, con el aumento de la turbulencia ambiental y complejidad
organizacional, el discurso y préctica de la PE tuvieron un decaimiento, el cual se
vio reflejado contundentemente en la critica que Mintzberg (1994) les haria. Para
este autor la caida de la PE se debe en gran parte a las falacias que desarrollo: la
falacia de la prediccién (no se puede tener certeza total sobre el comportamiento
futuro del ambiente), la falacia de la separacion (no se puede planear sin tomar en
cuenta a la base de la organizacion) y la falacia de la formalizacion (la PE no hace
estrategias sino planes, es decir, la PE es meramente una programacién de planes;
para hacer estrategias se necesita de sintesis no de anélisis).

No es sino a partir de una critica a la PE que se comienza a generar una
nueva forma de concebir el uso y estudio de la estrategia: la AE; corriente atn en
construccién que si bien tiene como objetivo la funcionalizacién de la estrategia
y del proceso estratégico, se caracteriza por mantener una posicion teérica que le
permite esbozar la complejidad inherente al proceso estratégico. Esto es, si bien la
AE no abandona su orientacion pragmatica, permite empezar a plantear la comple-
jidad asociada al proceso estratégico que la PE desatendia; cuestion que le permite
refuncionalizar la naturaleza del proceso estratégico. Como lo establecen Bowman,
Singh y Thomas (2002: 31), la AE tiene tres elementos: sus raices en la practica, su
metodologia y sus fundamentos tedricos. De entre los autores que abordan el tema
de la AE se encuentran, entre otros, los siguientes: Thomas (1988); Hardy (1994);
Hill y Jones (1996); Mintzberg, Ahlstrand y Lampel (1999); Thompson y Strickla-
nd (2001); David (2003); Hitt, Ireland y Hoskisson (2004); White (2004); Fitzroy y
Hulbert (2005); Grant (2005); Saloner, Shepard y Podolny (2005); Dess, Lumpkin y
Eisner (2006); Huff, et al. (2009)."®

A manera de sintesis, se puede establecer que en dichos textos se retoma el
modelo esencial de PE pero se refuncionaliza a la luz de diversos aspectos que pue-
den ser agrupados en dos categorias. Los vinculados a herramientas practicas como
la ventaja competitiva, las estrategias competitivas, las cadenas de valor, anélisis de
los sectores industriales, las alianzas estratégicas, la integracion vertical y horizon-
tal, las competencias clave, las capacidades dinamicas, la estrategia basada en los
recursos, el andlisis de portafolio o el liderazgo."” Y los vinculados a aspectos que
aunque en principio parecieran analiticos terminan siendo relacionados a asuntos
meramente practicos, como el emprendizaje, el disefo estructuro-organizacional,
la cultura organizacional-corporativa, las relaciones de poder organizacionales, el
conflicto organizacional, el conocimiento y aprendizaje organizacional, la comple-

® Como se puede apreciar, el predominio anglosajén en las propuestas de herramientas administrativas
no es una excepcion en el caso de la AE. Sin embargo, se han desarrollado algunos textos de corte his-
pano sobre AE que, en términos generales, reproducen de manera bdésica y acritica lo expuesto en los
textos anglosajones; véanse por ejemplo: Aceves (2004); Delgado (2011); Rodriguez (2008). Mencion
aparte merecen textos como los de Hermida, Serra y Kastika (1992) o Garrido Buj (2006) cuya propuesta
es de mayor calidad.

7 Al respecto, véanse: Bowman, Singh y Thomas (2002: 31).
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jidad ambiental, entre otros.’® Lo que esta en el fondo de la AE es el tratar de esta-
blecer cémo cada uno de estos aspectos se relaciona con la estrategia y el proceso
estratégico, y a partir de ello, refuncionalizar lo propuesto por la PE. Como es
evidente, la AE es superior a la PE en cuanto a la cantidad de textos publicados y a
la diversidad de temas abordados.

Asi pues, puede considerarse que para la AE la formulacién e implementacion
de la estrategia es un proceso complejo que no puede limitarse a ser desarrollado en
procesos estructurados y formales. Ello no implica necesariamente erradicar el proceso
de planeacion formal, mas bien, implica concebir al proceso de formulacion e imple-
mentacion de la estrategia como producto de un complejo conjunto de factores de
caracter multifacético que en la PE no se alcanzaba a comprender adecuadamente. En
este sentido, la AE representa un valioso aporte a la parte que la PE dejaba al azar: la
implementacion de las estrategias —es decir, de los planes—. Obviamente la PE se asegu-
raba de los detalles de la implementacién de los planes, a nivel de la formulacion, pero
hacia caso omiso de los detalles de la implementacién de los planes, a nivel empirico.

En este contexto, a juicio de los autores, el texto mas influyente de AE corres-
ponde a la obra de Mintzberg, Ahlstrand y Lampel (1999): Safari a la Estrategia. Una
visita guiada por la jungla del management estratégico. Estos autores promueven
un rompimiento paradigmatico en el estudio y aplicacion de la estrategia y del pro-
ceso estratégico: proponiendo y diferenciando la vision estratégica formal versus la
vision estratégica compleja. En este sentido dichos autores ofrecen un modelo pres-
criptivo-explicativo del proceso estratégico en donde las organizaciones presentan
configuraciones con formas particulares de estructura, contexto, comportamiento,
a las cuales corresponden un conjunto de estrategias también particulares donde el
cambio lineal o cuantico puede ocurrir y ocurre en cualquier momento; la clave esta
en coordinar estos equilibrios y periédicamente administrar también el cambio. De
esta manera, el proceso de creacion estratégica puede ser de disefio conceptual o
planificacién formal, de andlisis sistematico o de liderazgo imaginativo, de aprendi-
zaje cooperativo o de politica competitiva, centrado en el conocimiento individual
o en la socializacién, o una simple respuesta emergente a las fuerzas del entorno.
Las estrategias resultantes adoptan la forma de planes o patrones, posiciones o pers-
pectivas, o tal vez estratagemas, pero cada una responde a determinado momento y
situaciéon contextual (Mintzberg, Ahlstrand y Lampel, 1999: 386-466).

Para Mintzberg, Ahlstrand y Lampel (1999), la creacion de estrategia es dise-
fo con criterio, imaginacion intuitiva y aprendizaje emergente; es transformacién y
perpetuacion; debe comprender el conocimiento individual y la interaccion social,
la cooperacion al igual que el conflicto; tiene que analizar antes, programar después
y negociar durante, y todo esto debe ser en respuesta al entorno que puede ser exi-
gente, lo que conjuntamente podria pensarse como la esencia de la AE.

18 Al respecto véanse: Mintzberg, Ahlstrand y Lampel (1999).
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Como lo muestra la figura 2, dentro de la AE la PE constituye solo un ele-
mento mas de la creacion de la estrategia que, a manera de caja negra, representa
el centro de creacién estratégica; pero ademas operan otros factores, por ejemplo,
la cognicion —de la cual surge la estrategia— esta permeada desde arriba por la cul-
tura y el ambiente, e influenciada por el posicionamiento estratégico; asi mismo
el aprendizaje y el poder son factores fundamentales que se deben integrar para
conocer de qué manera influencian el proceso de creacion de estrategia. No obs-
tante, una vez que se crea la estrategia, la PE la adapta a cierto rumbo, con lo que
se demuestra la utilidad de toda la concepcion antes revisada, y ya en el ejercicio
emprendedor, la empresa de manera proactiva aplica o adapta la estrategia en fun-
cion de las contingencias ambientales. Todo ello considerando que la accién orga-
nizada se construye en contextos organizacionales caracterizados por el cambio, la
incertidumbre, la ambigtiedad vy el fuerte/flojo acoplamiento estructural, los cuales
determinan el desempeno organizacional. Como ya se menciond, esta forma de
concebir al proceso estratégico permite vislumbrarlo como un proceso complejo de
caracter multifactorial.

De esta manera, las premisas que fundamentan el discurso y practica de la
AE son las siguientes: a) la formulacion de la estrategia es un proceso contingencial
(depende de la personalidad de los directivos, del tamaiio de la organizacion, de
los estilos de direccién, de la complejidad del medio ambiente, de la complejidad
del nivel tecnologico, de la naturaleza de los problemas —nuevos o rutinarios-); b)
la formulacion de la estrategia es flexible (puede ser muy o poco analitica, muy o
poco formal, puede incluir desde el corto hasta el largo plazo, pueden elaborarla
desde ejecutivos especialistas hasta los directivos no especialistas); c) la estrategia
establece las competencias Unicas y centrales asi como los recursos tangibles e in-
tangibles para lograr la ventaja competitiva; d) la estrategia establece la posicion que
la organizacion desea alcanzar (utilizando por ejemplo el analisis de portafolio);
e) las estrategias pueden ser desarrolladas por los lideres de la organizacién —al
margen de un proceso formal de PE— y toman la forma de misién y vision orga-
nizacionales (siendo la experiencia y la intuicion fundamentales); f) la capacidad
estratégica de los lideres puede ser relegada ante la presencia de ambientes organi-
zacionales altamente determinantes de la dinamica organizacional, siendo la Gnica
opcién de dichos lideres adoptar una posicién pasiva para asegurar la adaptacion y
sobrevivencia de la organizacion; g) la estrategia surge de un proceso cognitivo que
independientemente de su naturaleza objetiva o subjetiva se genera en la mente de
los estrategas de la organizacién; h) las estrategias deben surgir de un proceso de
aprendizaje a partir de las acciones ejecutadas donde se erradique la idea de ‘pri-
mero pienso y después actiio’ y donde la separacion entre formulacién e implemen-
tacion sea indistinguible; por ello los estrategas no sélo deben generar estrategias
sino establecer las condiciones organizacionales para que se genere el aprendizaje
organizacional del cual surjan diversas estrategias; i) la formulacién e implementa-
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cion de la estrategia resultan de un proceso politico, por lo que el ejercicio de poder
es fundamental para asegurar tanto la eleccion de una estrategia ganadora como su
implementacion; j) las nuevas estrategias encuentran en la cultura de la organiza-
cion una barrera a su implementacion por lo que los estrategas deben crear culturas
de adaptaciéon constante; k) la estrategia es un producto cultural que los estrategas
deben saber gestionar para “crear” “culturas fuertes” que aseguren el compromiso
organizacional; ) las estrategias deben estar en constante concordia con las estruc-
turas y formas organizacionales para mantener la estabilidad de la organizacion a
través del tiempo.

Si bien el aporte de Mintzberg, Ahlstrand y Lampel (1999) constituye un
marco que permite empezar a plantear el caracter complejo del proceso estratégico,
lo hace de manera superficial, ya que su énfasis no se encuentra en la comprension
profunda del proceso estratégico, sino en las practicas estratégicas que permiten un
mejor desempeno organizacional, y no en la comprensién misma de dichas prac-
ticas. Es pues necesario profundizar en la comprensién del caracter complejo del
proceso estratégico.

2. De la teoria de la organizacion a los estudios organizacionales

Una vez, planteada la evolucién de la PE hacia la AE, en este apartado se abordara
muy brevemente el desarrollo de la teoria de la organizacion (TO) a los estudios
organizacionales (EO), puesto que si bien la estrategia y el proceso decisorio han
sido y son fendmenos de interés para estas disciplinas, no son el sujeto de estudio
principal de éstas. Mas bien se busca bosquejar dicho desarrollo para hacer notar
en el siguiente apartado los paralelismos y relaciones tedricas entre la PEy la TO, y
la AE y los EO.™

Tanto la TO como los EO se caracterizan por poseer una orientacién ana-
litica respecto de los diversos fenémenos organizacionales. Y siendo la estrategia y
el proceso decisorio un fenémeno organizacional, la TO y los EO han contemplado
dentro de su campo de estudio el andlisis de este fenébmeno; no obstante lo han
hecho de manera parcial, es decir, dentro de estas disciplinas no se ha elaborado un
marco de andlisis que permita integrar las diversas facetas del proceso decisorio de
las que da cuenta la AE. Pero como este es tema de los siguientes apartados volva-
mos al objetivo inicial del apartado en cuestion: plantear el desarrollo historico de
la TO hacia los EO.

Como lo muestra la figura 3, las corrientes tedricas basicas de la TO son la ad-
ministracion cientifica, las relaciones humanas, la burocracia, el comportamiento,
la contingencia y las nuevas relaciones humanas. Estas corrientes han puesto énfasis
respectivamente en el estudio y analisis de los procesos productivos, la estructura

2 Un recorrido por los diversos temas abordados en el estudio de las organizaciones puede verse en
Clegg, Hardy, Lawrence y Nord (2006) y Clegg (2010).
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informal, la estructura formal, los procesos decisorios, la relacién entre la estructura
organizacional y el ambiente/contexto de la organizacién, y la relacion entre el
individuo y la estructura formal.

No obstante su orientacion analitica, estas corrientes nunca dejaban de lado los
problemas relativos al desempeno, el control del comportamiento individual, la pro-
ductividad, la eficiencia y la configuracion estructural. Especificamente, a la vez que
estas corrientes respondian a problemas de investigacion académicos, también daban
respuesta a problemas de caracter administrativo-empirico: desorden, desperdicio, inefi-
ciencia, necesidad de control, monotonia en el trabajo, ausentismo, rotacién, conflicto,
malas actitudes, baja moral, disfunciones derivadas de la rigidez estructural, entre otros.

Y es este vestigio de pragmatismo de la TO, junto con otra serie de criticas,
lo que dio origen al desarrollo de los EO. Especificamente, a la TO se le criticaba
lo siguiente (Zey-Ferrell, 1981): su sesgo funcionalista/positivista; sus orientacio-
nes pragmaticas y utilitaristas; su visién sobre racional del funcionamiento de la
organizacion; su enfoque orientado a darle una gran importancia a las metas de la
organizacion como poderosos ejes conductores de la organizacion; su vision de la
organizacion como sistema armonico en donde prevalece el consenso de intereses
de conflicto, su visién ahistérica de la organizacion; su escaso interés en el andlisis
de las relaciones de poder (desde un punto de vista critico); y su visién de la organi-
zacion como sobre determinada ambiental y tecnolégicamente.?

De esta forma, los estudiosos de las organizaciones, al tratar de superar
estas criticas, dieron pie a un rompimiento paradigmatico respecto de la TO a nivel
ontoldgico, epistemolédgico y metodologico. A su vez, este rompimiento dio origen
a los EO, es decir, al surgimiento de una diversidad de corrientes de estudio que
a diferencia de las corrientes que conforman la TO, se caracterizan por presentar
visiones diversas y ambiguas del fendmeno organizacional que anteponen lo local
a lo universal, lo particular a lo general, lo relativo a lo absoluto, el caos al orden,
la ambigiiedad a la claridad, la multi-racionalidad a la uni-racionalidad, la accién al
determinismo, la confrontacion al consenso, lo subjetivo a lo objetivo, lo cualitativo
a lo cuantitativo, la comprension a la explicacién, la duda a la afirmacién y la inter-
pretacion diversa a la aseveracién. Entre estas corrientes se encuentran el aprendiza-
je y conocimiento organizacional, el analisis estratégico, el anélisis postmoderno de
las organizaciones, el analisis transcultural, la antropologia de las organizaciones,
los estudios criticos de la administracion, la cultura en las organizaciones, la ecolo-
gia organizacional, el nuevo institucionalismo, las organizaciones postmodernas, el
poder en las organizaciones, el psicoandlisis en las organizaciones, las teorias de la
ambigtiedad organizativa y el cambio organizacional (De la Rosa, 2002: 27).%

20 No obstante para una visién mas detallada de las criticas a la TO ver, Donaldson (1985), Mouzelis
(1975) y Silverman (1975).

21 Sin embargo, este rompimiento paradigmatico debe ser considerado sélo en términos generales ya que
las corrientes de estudio de la TO mantienen directa e indirectamente vinculos tedricos con las corrientes
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Al igual que la TO, estas corrientes han dado origen a respuestas de pro-
blemas de investigacion académicos que han puesto énfasis en el estudio y ana-
lisis de temas como: la organizacién como constructo institucional; mecanismos
de cambio isomorficos; la organizacion como forma discursiva, como espacio me-
taférico y como practica disciplinaria; accion organizada; relaciones de poder; la
organizacion como sistema de mediacion de contradicciones; proceso de creacién
de conocimiento y aprendizaje organizacional; cambio organizacional; formas de
organizacion postburocraticas; incertidumbre, ambigiiedad e interpretacion en los
procesos organizativos y decisorios; variedad organizacional; seleccién ambiental;
competicion por recursos; nichos ambientales; cultura e identidad organizacional,
entre otros. No obstante, a diferencia de la TO, los EO no se enfocaron necesaria-
mente en dar respuesta a problemas de caracter administrativo-empirico. De esta
manera, mientras la TO permite plantear la complejidad inherente al fendmeno
organizacional, los EO permiten ahondar en dicha complejidad.

3. Relaciones tedricas entre la PEy la TO, y la AE y los EO

Una vez expuesto el desarrollo historico de la PE y la AE, y el desarrollo histérico
de laTO vy los EO, es necesario establecer de forma sintética las relaciones teéricas
entre la PE y la TO —por una parte-y la AE y los EO —por otra parte—, las cuales se
sintetizan en la figura 4.

Por una parte, la diferencia fundamental en el desarrollo de la PE y la TO es
la orientacion que las caracteriza: una tiene una orientacion pragmatica y otra tiene
una orientacién analitica; una busca resolver problemas practicos y otra busca resol-
ver problemas de investigacion. Asimismo, aunque la PE y la TO tienen en comun
como sujeto de interés a la estrategia y al proceso estratégico, la primera se enfoca
en ellos de manera especifica y la segunda se enfoca en ellos de manera tangencial.
Por otra parte, mientras la AE mantiene una postura pragmatica, los EO mantienen
una postura teorica, sin embargo, los dos ponen el énfasis en el proceso estratégico,
la primera detalladamente y los segundos de manera parcial. Aunque la PE y la TO
evolucionaron a partir de ciertas criticas mantienen ciertos vinculos pragmaticos y
tedricos respectivamente, es decir, la AE se refuncionaliza a partir de la PE y los EO
mantienen ciertos vinculos tedricos respecto de la TO.

Ahora bien, las corrientes de estudio de la TO directamente relacionadas
con la PE son la escuela del comportamiento y la teoria de la contingencia. Por una
parte, la escuela del comportamiento, teniendo su centro de analisis en la toma de
decisiones represento la base tedrica para el estudio de las decisiones estratégicas.

teoricas de los EO. Por ejemplo el nuevo institucionalismo sociolégico parte del supuesto tedrico contin-
gente de que el ambiente determina la estructura organizacional, por lo que desarrolla —entre otras lineas
de investigacion- el estudio de las formas como los ambientes institucionales influencian las estructuras
formales de las organizaciones.
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Recuérdese que Simon (1982 y 1988) diferenciaba entre las decisiones programa-
das y las decisiones no programadas; éstas Gltimas eran en realidad las decisiones
estratégicas. De esta manera Simon, al describir y analizar la esencia del proceso
decisorio, en realidad sento las bases tedricas del proceso estratégico desde el punto
vista formal de la PE. Pero no solamente la escuela del comportamiento sent6 las ba-
ses tedricas del proceso estratégico, también senté las bases tedricas para la criticas
relativas a la falacia de la prediccién a través de la nocion de racionalidad limitada.??

Por otra parte, la teoria de la contingencia sent6 las bases para legitimar la
pertinencia de la PE y para el desarrollo del anélisis FODA al introducir la nocién
de influencia ambiental dentro del andlisis organizacional, a través de las variables
contextuales de localizacion y dependencia —ambientales— (Pugh, et al., 1969: 104-
109). Especificamente, la teoria de la contingencia permitio desarrollar la idea basi-
ca —hoy en dia trivial- de que las organizaciones deben adecuarse a su ambiente a
riesgo de perecer. Asimismo, permitio sustentar el desarrollo del analisis de las ame-
nazas y oportunidades al introducir la nocién de ambientes munificos y turbulentos
(Burns y Stalker, 1994; Emery y Trist, 1965; Lawrence y Lorsch, 1973). Pero no
solamente la teoria de la contingencia ayudoé al desarrollo de la PE de esta manera,
es decir, las criticas formuladas a la teoria de la contingencia en el sentido de que
el ambiente no determina la estructura de la organizacién, sirvieron para legitimar
el rol de los estrategas, pues de acuerdo a estas criticas, son los estrategas los que
realmente definian el rumbo de la organizacion (Child, 1975y 1997).

Asimismo, es gracias al desarrollo de las corrientes teéricas del aprendizaje y
conocimiento organizacional, el cambio organizacional, la cultura en las organiza-
ciones, la ecologia organizacional, el nuevo institucionalismo, el poder en las orga-
nizaciones y las teorias de la ambigtiedad organizativa que la AE logré desarrollarse.
En otras palabras, la AE refuncionaliza a la luz del proceso estratégico, los aportes
teodricos de algunas de las corrientes teéricas desarrolladas dentro de los EO. As{ por
ejemplo, la AE trata de establecer la importancia de la cultura organizacional y de
las relaciones de poder al momento de implementar la estrategia; o por ejemplo,
trata de vincular la nocién de organizaciones inteligentes a la nocién de estrategias,
Ilegando a concluir que las organizaciones inteligentes son aquellas que aprenden
a desarrollar estrategias que fomentan el aprendizaje organizacional (Mintzberg,
Ahlstrand y Lampel, 1999: 265).

De esta manera se puede concluir que mientras la PE se desarrollé bajo el
amparo de la TO, la AE se ha desarrollado a la luz de los EO. Sin el desarrollo de la
TO y los EO, la PE y la AE dificilmente se hubieran desarrollado tal y como lo han
hecho al dia de hoy.

Si bien la AE permite vislumbrar el caracter complejo del proceso estratégico,
antes de pasar al siguiente apartado, es necesario precisar lo que se entiende en este

22 Asimismo, la administracion cientifica sento las bases para la falacia de la separacion entre el pensa-
miento y la accién a través del establecimiento del thinking department.
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trabajo por dicho caracter, lo cual deriva en parte, de haber senalado las relaciones
tedricas entre [a PE y la TO, y la AE y los EO. Asi pues, el caracter complejo del proce-
so estratégico radica en que la hechura de las decisiones estratégicas no es sino resul-
tado de la imbricacién mas o menos estrecha de diversos elementos,?* procesos** y
niveles* organizacionales, o en otras palabras, el caracter complejo del proceso estra-
tégico radica en que en el proceso de hechura de las decisiones estratégicas confluyen
diversos elementos, procesos y niveles organizacionales que, dependiendo su grado
de injerencia —e importancia relativa—?® en el proceso decisorio, dan forma a la natu-
raleza del proceso estratégico. Por ello, el proceso estratégico no puede ser entendido
en amplio sentido, sino es a través de la relacién que mantiene con dichos elementos,
procesos y niveles. No esta por demas senalar que el proceso —decisorio— estratégico
representa uno mas de estos elementos, procesos y niveles organizacionales.

4. El pensamiento estratégico como agenda de investigacion de
los estudios organizacionales

Por una parte, se puede concluir que la AE ha empezado a plantear a partir de los
EO, una vision compleja del proceso estratégico mediante una propuesta que in-
cluye las diversas facetas organizacionales asociadas al procesos estratégico, pero
manteniendo una visién pragmatica, esto es, en el campo de la AE, como sefalan
Dess y Lumpkin (2001: 3), hay una necesidad de coherencia tedrica y una limitada
construccioén tedrica fragmentada de los procesos estratégicos que impide entender-
los de manera integral.

Por otra parte, se puede establecer que la TO y los EO han estudiado al
proceso estratégico parcializadamente, es decir, han analizado por separado las
relaciones existentes entre el proceso estratégico y las diversas variables de analisis
organizacional. Desde el campo de los EO, como lo establece Whipp (1996: 262),
el caracter no reflexivo de los practicantes de la estrategia lleva a establecer un vin-
culo entre los académicos y los practicantes para destacar, analiticamente, el carac-
ter social, cultural, politico, cognitivo de la estrategia; cuestion que debe hacerse de
forma integral, no aislada. Asi por ejemplo, se han estudiado las barreras culturales
al cambio estratégico (Hassard y Sharifi, 1994); se ha estudiado el impacto de la

2 Estructurales, psiquicos, sociales, culturales, identitarios, institucionales, politicos, ambientales, entre
los mas destacados.

24 Como los administrativos, los productivos, los de decisién, los de comunicacidn, los de aprendizaje,
los de cambio, entre otros.

% Individual, grupal, organizacional e interorganizacional.

26 Por ejemplo, en la implementacion de una decision estratégica, las relaciones de poder pueden haber
jugado un rol mas trascendente que los aspectos culturales, sin que ello signifique que estos Gltimos no
sean importantes para la implementacion. O por ejemplo, en la formulacion de una decision estratégica,
los antecedentes empresariales del estratega pueden haber sido mas determinantes que su capacidad
analitica y reflexiva, sin que ello reste importancia a dicha capacidad.
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cultura nacional en la formulacion de la estrategia (Schneider, 1989; Shane y Venka-
taraman, 1996); se ha analizado al proceso de formulacion de la estrategia como un
proceso politico (Pettigrew, 1996); se ha analizado a la PE como un mecanismo dis-
ciplinario (Knight y Morgan, 1991), se ha estudiado el cambio estratégico en funcién
de las formas como se interpreta al ambiente (Daft y Weick; 1994); se ha analizado la
funcion del aprendizaje organizacional en el proceso de formulacion de la estrategia
(De Geus, 1996); se han estudiado las relaciones entre los ambientes institucionales
y el rol de los estrategas (Beckert, 1999); se han analizado las formas de legitimidad
organizacional —a partir de enfoques estratégicos e institucionales— y estableciendo
las diversas estrategias para ganar, mantener y reparar la legitimidad organizacional
(Suchman, 1995); se ha examinado el cambio estratégico desde el punto de vista
racional, desde la perspectiva del aprendizaje y desde el enfoque cognitivo, tratando
de establecer sus implicaciones y agrupandolas en un marco comprensivo integral
(Rajagopalan y Spreitzer, 1996); entre otros estudios.

En este contexto, la propuesta de este trabajo es que los EO retomen de la
AE la idea de concebir al proceso estratégico como un proceso complejo, pero no
bajo una orientacion pragmatica, sino bajo un enfoque analitico y comprensivo.
Se propone pues, que los EO incluyan dentro de su campo de estudio al proceso
estratégico, y este campo de estudio, como el lector puede intuir, puede estar re-
presentado por lo que ambiguamente se ha denominado pensamiento estratégico,
como lo sugiere la figura 5.

En otras palabras, la propuesta es que dentro de los EO se desarrolle el estu-
dio del proceso estratégico como un proceso complejo, es decir, que el proceso es-
tratégico se estudie multifacéticamente, integralmente, complementariamente; que
el proceso estratégico pueda ser estudiado a través de sus multiples interrelaciones
con las demas variables organizacionales, pero no de forma separada, sino de forma
integral, no con el objetivo de funcionalizar los resultados de investigacion sino de
comprender en si mismo la complejidad inherente al proceso estratégico. No se tra-
ta de una postura tajante, en todo caso la idea es primero comprender para después
prescribir sobre bases fundamentadas.

Paraddjicamente, mientras la vision pragmatica se ha nutrido de la vision
analitica, la vision analitica no ha retomado aspectos interesantes que la vision prag-
matica le puede aportar: la pertinencia de estudiar al proceso estratégico como un
proceso complejo en el que el proceso estratégico no hace sentido sino a partir de
los demas elementos y fendmenos organizacionales.

Bajo esta propuesta, el pensamiento estratégico implicaria dar cuenta, desde un
punto de vista analitico, comprensivo e integral, del hecho de que el proceso estratégico
es diseno predeterminado, imaginacién intuitiva y aprendizaje emergente; es transfor-
macion y perpetuacion; implica conocimiento individual, interaccion social y coopera-
cién a la vez que conflicto; implica analizar antes, programar después y negociar duran-
te; todo ello considerando la respuesta a un entorno que puede ser exigente o generoso.
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Al respecto, algunas de las preguntas que Mintzberg et al. (1999: 452-460)
se plantean con relacién al proceso estratégico, pueden ser un buen ejemplo de lo
anterior: ;Cuan compleja debe ser una estrategia? ;Cuan estrechamente integrada
debe estar una buena estrategia? ;Cuan original o novedosa debe ser una buena
estrategia? ;Cuan premeditado o emergente deber ser un proceso efectivo de forma-
cion de estrategia? ;Hasta qué punto existe la necesidad de ejercer un control a prio-
ri en lugar de hacer un aprendizaje posterior? ; Cémo hacemos para leer la mente de
la organizacion —o del estratega—? ;Como hacen los estrategas para reconciliar las
fuerzas conflictivas para el cambio y la estabilidad? ;Qué es el pensamiento estraté-
gico y cudles de sus formas son las mas efectivas? ;Cémo se logra que lo especifico
informe a lo general y que lo general pueda aplicarse a lo particular? Mientras la AE
se plantea estas preguntas buscando obtener respuestas Utiles y aplicables a la prac-
tica administrativa concreta, un enfoque organizacional deberia plantearse todas
estas preguntas —y otras mas— esperando obtener respuestas articuladas? e integra-
les?® que, mas alla de su utilidad empirica,? permitieran comprender la naturaleza
compleja del proceso estratégico.

Si bien el estudio del proceso estratégico como un proceso complejo puede
desarrollarse a partir de un analisis teérico, la investigacién empirica también es
relevante y necesaria. Al respecto, el estudio que realizaron Hernandez y De la
Rosa (2007) acerca de la naturaleza compleja del proceso estratégico en una media-
na empresa dedicada a la produccion y venta de agua purificada, permite mostrar
como el proceso estratégico no puede ser entendido sino en el contexto de diversas
facetas: la capacidad de planeacion no formalizada que toma la forma de estrategia
de sombrilla;*® la capacidad de saber donde posicionarse en el mercado; la capaci-
dad de establecer —de manera analitica, intuitiva y creativa a la vez— la misién de
la empresa y de saberla comunicar a los empleados; la capacidad de aprendizaje
reflejada en la constante adaptacién de la empresa a su ambiente y la capacidad de
establecer condiciones para que se genere el aprendizaje organizacional por parte
de los miembros de la empresa; la capacidad de ejercer influencia en los subordi-
nados para implementar las decisiones a pesar de la resistencia inicial; la capacidad
para generar una cultura corporativa basada en los valores de servicio al cliente y
generacion de empleos en la que los miembros se sientan orgullosos de trabajar en

27 Respuestas que deberian ser construidas de forma articulada respecto de las diversas aristas del
proceso estratégico. No es ocioso mencionar que en realidad cada pregunta representa una arista del
proceso estratégico.

28 Respuestas que deberian mantener un sentido de integralidad, de igual forma, respecto de las diversas
aristas del proceso estratégico.

2 Por ejemplo, no es lo mismo preguntarse: ;Cuan compleja debe ser una estrategia? a preguntarse:
;Cuéan compleja es una estrategia y por qué lo es? El cambio de énfasis entre la prescripciéon del debe o
deberia y la compresion de lo que realmente es y por qué es de esa manera, resulta fundamental para
establecer la diferencia entre los enfoques administrativo y organizacional del proceso estratégico.

30 Respecto del término estrategia de sombrilla ver Mintzberg, Ahlstrand y Lampel (1999: 27).
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la empresa; la capacidad de interpretar los factores ambientales a los cuales hay que
responder, como por ejemplo, el clima ambiental —dado que se trata de un producto
estacional- entre las principales. Facetas que son reflejo de los diversos elementos,
procesos y niveles organizacionales de dicha mediana empresa.

Asi, se propone que el pensamiento estratégico se convierta en la versién
analitica y comprensiva de la AE, pues lo que ha hecho la AE desde el punto de
vista pragmatico, los EO lo han empezado a hacer desde el punto de vista analitico
pero no integralmente.

A lo méas han surgido estudios que si bien son importantes, s6lo dan cuenta
de una vision analitica, pero parcial y no integral, del proceso estratégico. De esta
manera, ante la ambigiiedad del término pensamiento estratégico, se propone darle
un sentido que vaya mas alla de la reduccion de su propia ambigiiedad: el estudio
de la complejidad del proceso estratégico desde una perspectiva organizacional.

5. A manera de conclusion: implicaciones sobre la inclusion del
pensamiento estratégico como agenda de investigacion en
los estudios organizacionales

Al menos tres implicaciones se pueden derivar si los estudios organizacionales in-
cluyeran dentro de su agenda de investigacion al pensamiento estratégico.

En primer lugar, generalmente la PE y la AE son consideradas como herra-
mientas asociadas al mejoramiento del desempeno de la gran empresa privada; des-
de el punto de vista del pensamiento estratégico como agenda de investigacion de
los estudios organizacionales, el proceso estratégico seria asociado no solamente a
la gran empresa, sino a otros tipos de organizacion como las pequenas empresas, las
organizaciones publicas, las organizaciones gubernamentales, las organizaciones
sociales, entre otras. Ello es importante, porque no solamente en las grandes empre-
sas privadas se desarrollan procesos estratégicos, e incluso, la complejidad de los
mismos es mayor en organizaciones diferentes a la gran empresa, como lo exponen
Cohen y March (1986) para el caso de las instituciones educativas.

En segundo lugar, en concordancia con lo anterior, el desarrollo de estudios
empiricos sobre la complejidad del proceso decisorio en diversos tipos de organi-
zaciones contribuiria a generar propuestas tedricas sobre la naturaleza compleja de
dichos procesos, considerando y contrastando los diferentes aportes sobre este tema
tales como la toma de decisiones lineal de Simon (1988), el garbage can model de Co-
hen, March y Olsen (1972), el modelo incremental de Lindblom (1996), entre otros.

A su vez, estas propuestas tedricas permitirian recapacitar, reelaborar y per-
feccionar las propuestas administrativas comprendidas dentro de la AE; en otras pa-
labras, el pensamiento estratégico como parte de la agenda de investigacién de los
estudios organizacionales podria erigirse, a su vez, como la conciencia teérica de
la AE. Lo anterior resulta relevante si se considera que en el campo de la AE, la lite-
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ratura académica y los desafios encarados por los ejecutivos indican que la practica
y la teoria no estan siempre conectados (Bowman, Singh y Thomas, 2002: 32), es
decir, la investigacion en AE no ha producido aun los resultados practicos esperados
por los administradores puesto que hay una brecha entre lo que es conocido desde
una perspectiva académica y lo que es —o puede ser— prescrito a los administradores
(Bettis, en Bowman, Singh y Thomas, 2002: 32).

En tercer lugar, la inclusion del pensamiento estratégico como elemento de
la agenda de investigacion dentro de los estudios organizacionales, no solamente
contribuira al fortalecimiento de la AE, también contribuiria a la construccion de
una base tedrica mas robusta sobre el fenémeno organizacional al dar cuenta de la
variable toma de decision en el contexto de la accion organizada.

Finalmente, sirva este trabajo para generar reflexiones sobre la importancia
del desarrollo del estudio del proceso estratégico desde un punto de vista organi-
zacional, que genere respuestas a cuéles son las relaciones entre, por una parte, la
toma de decisiones y, por otra, la estructura organizacional, el ambiente organiza-
cional, los marcos de accion institucionales, la cultura organizacional, local regio-
nal y nacional, las relaciones de poder intraorganizacionales, las l6gicas de accién
afectivas, los procesos de aprendizaje e innovacién organizacional, entre otros.
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RESUMEN

Con la consolidacién de la organizacién burocratica en el siglo XX, se desarrolla la
elaboracion conceptual de lineamientos orientados a resolver problemas comunes y a
mejorar el modelo de organizacion. Entre las propuestas que se aceptaron y difundie-
ron, principalmente en el mundo occidental, se encuentra el concepto de planeacion
desarrollado por Fayol. La esencia de este término permanecio en el pensamiento
administrativo durante medio siglo. Sin embargo, la emergencia de modelos organiza-
cionales diferentes y contextos globalizantes y agresivos puso en tela de juicio la apli-
cacion universal de la propuesta original, dando lugar al surgimiento de nuevos con-
ceptos como por ejemplo, planeacion estratégica, andlisis estratégico y pensamiento
estratégico, aumentando la complejizacion, diversificacién y problematizacion de la
planeacién y la estrategia en los ambitos administrativo y organizacional. En este tra-
bajo se analizan algunos aspectos relevantes de la evolucion del concepto y su co-
rrespondencia con las nuevas formas de organizacion en términos de modernidad y
postmodernidad. Ademas se realiza un recorrido sintético en torno a la transicion de
la planeacion al pensamiento estratégico, a partir de la distincion entre los enfoques
ortodoxo, no ortodoxo y critico de la estrategia. En otro apartado presentamos una
discusion en torno a la relacién de los conceptos de planeacién y pensamiento estra-
tégico. Finalmente se presentan algunas reflexiones criticas.
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ABSTRACT

With the consolidation of the bureaucratic organization in the 20th century, the
conceptual elaboration of targeted guidelines is developed to solve common pro-
blems and to improve the model of organization. Among the proposals that were
accepted and disseminated, mainly, in the western world is the concept of planning
developed by Fayol. The essence of this term remained in administrative thinking
for half a century. However, the emergence of different organizational models and
globalization and aggressive contexts puts into question the universal application
of the original proposal, giving rise to the emergence of new concepts like strategic
planning, strategic analysis and strategic thinking, increasing the complexity, di-
versification and complex problems of planning and strategy at administrative and
organizational levels. This paper discusses some relevant aspects of the evolution
of the concept and its correspondence with the new forms of organization in terms
of modernity and post modernity. In addition, is presented a synthetic route around
the transition from planning to strategic thinking, from the distinction between or-
thodox, non-orthodox and critical approaches to the strategy. In another section,
we present a discussion of the relationship between the concepts of planning and
strategic thinking. Finally some critical reflections are presented.

Palabras clave: Administracion, organizacion, planeacién, estrategia, pensamiento estratégico, burocra-
cia, organizacion flexible.

Keywords: Management, organization, planning, strategy, strategic thinking, bureaucracy, flexible or-
ganization.



DE LA PLANEACION AL PENSAMIENTO ESTRATEGICO. APROXIMACION A UN DEBATE INCONCLUSO

Introduccién?

A partir del desarrollo de la administracion moderna se ha incorporado el concepto
de planeacion en las empresas de principios del siglo XX. Con la evolucién de las
empresas en lo particular y de las organizaciones en lo general, se han desarrollado
conceptos complejos de planeacion que incorporan a la estrategia como un ele-
mento fundamental para la gestion y la direccion, dando paso a un nuevo campo,
denominado, planeacion estratégica. En la década de los sesenta, se perfila un modo
distinto de organizacién que ya no se corresponde con los conceptos de planeacién
y estrategia manejados por la administracién convencional, incorporando una vi-
sion distinta representada por el pensamiento estratégico. En este trabajo se analizan
algunos aspectos relevantes de la evolucion del concepto y su correspondencia con
las nuevas formas de organizacién en términos de modernidad y postmodernidad.
Ademas se realiza un recorrido sintético en torno a la transicién de la planeacién
al pensamiento estratégico, a partir de la distincion entre los enfoques ortodoxo,
no ortodoxo y critico de la estrategia. En otro apartado presentamos una discusién
en torno a la relacion de los conceptos de planeacion y pensamiento estratégico.
Finalmente se presentan algunas reflexiones.

Entre las nuevas condiciones que contribuyeron a la emergencia, floreci-
miento y expansién de nuevos modelos de organizacion, se puede sefalar la com-
petencia globalizada entre las corporaciones multinacionales. Estos modelos se ca-
racterizan, principalmente, por su flexibilidad, y tienden a sustituir al modelo de
organizacion taylorista-burocratico. El modelo taylorista-burocrético es concebido
como organizacion moderna, mientras que el modelo emergente es conocido como
organizacion flexible o postmoderna. La presencia de los nuevos modelos de orga-
nizacion, ha motivado la reformulacion de los postulados tradicionales de la planea-
cién y la estrategia que habian prevalecido en las empresas y que, paulatinamente,
mostraron sus grandes limitaciones para conservar su permanencia en un entorno
agresivamente cambiante (Clarke y Monkhouse, 1994).

Es a partir de la década de los sesenta cuando Japén se perfila como uno de los
principales competidores en el mercado internacional, desplazando a paises indus-
trializados, entre ellos Estados Unidos, que tradicionalmente dominaban dicho mer-
cado. Este desplazamiento fue considerado como una seria amenaza econémica, lo
que motivd, entre otras acciones, el estudio de las posibles causas de esta expansién
exitosa originada en el lejano oriente. En gran medida, este éxito se fundamenta, entre
otros factores, en su modelo de organizacion que en la practica mostraba ser uno de
los mas eficientes y que paraddjicamente se oponia a los principios organizacionales
difundidos durante sesenta anos en Estados Unidos y el mundo occidental. Lo anterior
permitié cuestionar y repensar la supremacia de un modelo Gnico de organizacion

3 Las ideas originales de este articulo se presentaron como ponencia en el XVII Congreso de Contabilidad,
Administracion e Informatica de la UNAM.
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moderno/burocratico, desarrollado principalmente en Estados Unidos y difundido en
el mundo occidental, cuyos postulados teéricos se conforman desde principios del
siglo XX sobre la base de las propuestas de Taylor y de Fayol.

En este contexto, historicamente la planeacion ha sido uno de los temas cen-
trales en los campos de la administracién y la organizacion. Los principios que sus-
tentan la administracion y la organizacién moderna o burocrética se desarrollan en
las primeras décadas del siglo XX. En el primer caso con las obras de Henry Fayol:
“Administracion industrial y general” —en 1908- y de Frederick W. Taylor: “Princi-
pios de la Administracién Cientifica” —en 1911—. En el segundo, con el experimento
de la Hawthorne (Roethlisberger y Dickson, 1966) y las Relaciones Humanas que se
inicia a mediados de la década de 1920.

Los antecedentes del concepto de planeacién se remontan al inicio del siglo
XX con la obra de Fayol en la que incluye el concepto de prevision —del francés
prévoyance— como primer elemento de la administracion ~también conocido como
proceso administrativo—, junto con organizacion, direccién, y control. Desde esta
perspectiva, prever “...significa a la vez calcular el porvenir y prepararlo; prever es
ya obrar” (Fayol, 1961: 185) y el instrumento mas eficaz de la prevision es el pro-
grama de accién (Fayol, 1961: 185). De acuerdo al Diccionario Larousse, prever es:
1. Pensar la posibilidad de que ocurra una cosa y prepararse para ella; 2. Percibir
una persona por anticipado una cosa que va a ocurrir. En los dambitos académico y
profesional, los conceptos de previsién y prever fueron sustituidos por el concepto
un tanto ambiguo de planeacioén. Estos principios dominaron poco mas de medio
siglo manteniendo sus fundamentos practicamente intactos en términos del modo
de organizacion burocratica.

Durante los primeros sesenta anos del siglo pasado, los postulados de la ad-
ministracion y la teorfa de la organizacion, estaban orientados al perfeccionamiento
de la organizacién moderna. Sin embargo, se enfrentaba cada vez con mas frecuen-
cia a sus propias limitaciones, descubriendo su creciente obsolescencia ante las
exigencias del nuevo entorno marcado por la mundializacién, la globalizacion y la
regionalizacién.

Es importante destacar, que la expansion y la proliferacién de las organi-
zaciones, también han estimulado el aumento de las investigaciones en torno a
ellas, sobre todo por el interés en lo que se refiere a las dindmicas sociales de los
grupos organizados. Este mismo interés se ha reforzado estos ultimos afnos, segin
Jean-Francoise Chanlat (1994: 47), debido al fracaso de las soluciones colectivistas,
al crecimiento de la popularidad de las empresas privadas, al tipo de pensamiento
gerencial que actualmente predomina en los paises de occidente, y principalmente,
al dominio del pensamiento organizacional sobre el mundo contemporaneo.

La voragine contextual que enfrentaban las organizaciones alrededor de la
década de los sesenta, dio lugar a repensar y reinventar los principios de planeacién
y disefio estratégico con el surgimiento del concepto de planeacion estratégica. Con
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este concepto se inicia su reformulacion en correspondencia a la emergencia de un
modo de organizacion distinto al moderno/burocratico representado por el modo
posmoderno/flexible de organizacion.

En el siguiente apartado, se analizan las diferencias sustantivas entre las
organizaciones moderna y postmoderna en el ambito de los estudios organizacio-
nales, para entender la transformacion del pensamiento organizacional y su secuela
en los campos de la planeacién y la estrategia.

1. Modernidad y postmodernidad organizacional

Desde la perspectiva de los estudios organizacionales, a principios de la década de
los ochenta se inicia la discusion sobre los conceptos de modernidad y postmoder-
nidad. Una de las obras pioneras de este enfoque es el texto de Clegg (1990) que
introduce la discusién sobre la presencia de las organizaciones modernas en el
mundo posmoderno. Pero antes de discutir la caracterizacion de las organizaciones
modernas y postmodernas pensamos que es necesario hacer una breve introduccion
sobre los conceptos de modernidad y postmodernidad. ;Qué es la modernidad?
Quizas ésta sea una de las preguntas centrales en torno a la cual la filosofia, prin-
cipalmente, ha tratado de encontrar una respuesta. En este trabajo no intentaremos
describir la multiplicidad de argumentos que se han desplegado en torno a este
cuestionamiento. Sin embargo, para los propésitos de nuestro andlisis, coincidimos
con la nocion de los tres males de la modernidad, postulados por Charles Taylor
(1992: 12-20), que se pueden resumir en los términos siguientes:

a) El individualismo, que ha contribuido a la desaparicién de los valores morales.

b) La primacia de la razén instrumental, que eclipsa los fines frente a una racio-

nalidad instrumental desenfrenada.

) El despotismo dulce, paternalista, que implica la pérdida de la libertad.

Como se podra observar mas adelante, esta nocién de Charles Taylor se
ajusta, casi puntualmente, al modelo de organizacion moderna burocratica que ha
dominado durante casi un siglo en el mundo occidental, caracterizada por el indi-
vidualismo, la racionalidad instrumental y el despotismo suave, y que se ha consti-
tuido, en términos generales, en el centro de las criticas que emanan desde la forma
de organizacién postmoderna.

Por su parte, la localizacién de la postmodernidad es difusa, por lo que se
han diversificado las opiniones sobre su origen. Algunas veces se ha interpretado
como la sustitucion del imperio de la razén por el dominio de la razén instrumental.
Otras, se ha analizado desde una perspectiva histérica, de tal manera que se pueda
otorgar una imagen aproximada de su ubicacion y desarrollo, a partir del capitalis-
mo. También se ha definido a la postmodernidad a partir de la determinacion de las
condiciones de reproduccion material de la sociedad, es decir, desde las relaciones
de produccion y consumo. En otras ocasiones se le ha situado a partir del andlisis

55



ADMINISTRACION Y ORGANIZACIONES, ANO 16. No. 30. JuNio 2013

56

del desarrollo de los medios de comunicacion y los sujetos como una necesidad del
capitalismo para desbordarse desde Europa hacia el mundo, lo que motiva el naci-
miento de los medios de comunicacién de masas como el periédico, el telégrafo, el
cine, la radio y el internet.

El modernismo nace cuando el hombre se inventa a si mismo. Su fuente his-
torica se remonta al siglo XVIII, con Kant, cuando selecciona la razén como el méaxi-
mo atributo humano. Pensadores sociales como Saint-Simon y Comte se apropian
del concepto de la razén y se interesan por su aplicacion en los crecientes proble-
mas del gobierno. La razon es propia de una forma temprana de sistema pensante el
cual subvierte su borde critico para las demandas funcionales de grandes sistemas.
Comte consider6 la organizacién industrial como la fuente de la unidad humana y
el progreso. Asi, la modernizacion aparece como la organizacion del conocimien-
to expresado en términos de las necesidades de los sistemas tecnologicos de gran
escala. Las principales cuestiones sociales, econdmicas y politicas de la era postin-
dustrial se centran alrededor del problema de la complejidad organizada: sistemas
de gran escala con distintas variables relacionadas, las cuales han sido coordinadas
para alcanzar metas especificas (Cooper y Burrell, 1998).

Los problemas se definen formalmente en términos de certidumbre/incerti-
dumbre, de sujecion y contrastacion de alternativas. En este contexto, la racionali-
dad es la accién con la cual se puede producir un resultado deseado, dadas distintas
alternativas. Ademas del sistema de gran escala, este enfoque recupera el concepto
de desempeiio (performance), considerado mas bien como el tamafo que distingue
los sistemas postindustriales. La caracteristica distintiva de funcionalidad es lo que
Bell (citado por Cooper y Burrell, 1998) Ilam6 “modo economizador”.

Las corporaciones, vistas como subsistemas sociales dominantes, se constitu-
yen en organizaciones paradigmaticas del modernismo sistémico. Esta concepcion de
organizacion ha sido identificada como una exigencia de los sistemas sociales moder-
nos por Niklas Luhmann (1991) a través de su “nueva teorfa de sistemas”, en donde
la sociedad se vuelve una organizacion gigantesca. Desde esta perspectiva, la fuente
de legitimacion se fundamenta en la capacidad del sistema para controlar el contexto.

La postmodernidad, entonces, puede considerarse como una suerte de eti-
queta que cubre varias y muy variadas problematicas. Se puede afirmar que este
término no tiene pertenencia a alguien o a algo, por lo tanto, podemos tratar el
término sin complejos.

De la organizacion moderna/burocratica a la postmoderna/flexible

Desde la perspectiva de los estudios organizacionales, se han tratado de establecer
las diferencias entre los tipos de organizaciéon. Un punto de referencia para la dife-
renciacion de modelos organizacionales, como ya sefialamos, es el avance japonés
en el ambito econémico, a partir del cual, surge el interés por estudiar a las orga-
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nizaciones que han contribuido a dicho avance. Uno de los primeros autores que
realizan este andlisis es Ouchi (1986), quien afirma que “... la cuestion clave serd la
forma como respondamos ante un hecho: ‘los japoneses saben administrar mejor
que los norteamericanos””.

El surgimiento de estos nuevos modelos de organizacion, trajo consigo una
gran cantidad de interpretaciones y estudios sobre las diferencias entre un modelo y
otro. Por ello, los estudiosos de las organizaciones orientaron su interés en el anali-
sis de las caracteristicas del nuevo modelo de organizacion naciente. En este contex-
to, Chandler (1987) realiza uno de los primeros estudios mas serios para establecer
las caracteristicas de la organizacion moderna. También se pueden mencionar los
trabajos de Ouchi (1986), quien a principios de la década de los sesenta realiza un
analisis comparativo entre la empresa japonesa y la americana. Mas adelante, Clegg
(1992) propone el concepto de organizacion postmoderna para distinguirla de la
organizacién moderna tayloriana, en donde el prefijo “post”, segin el autor, indica
tan sélo lo que viene después de lo moderno. Por su parte, Heydebrand (1989) es-
tablece la diferencia entre organizacion burocrética y postburocratica casi en el mis-
mo sentido que el anterior. La clasificacion elaborada por Mintzberg (1999), con la
que explica sus cinco configuraciones organizacionales, en especial la ad-hocratica,
es también relevante. Montano (1993a, 1993b), analiza el énfasis en lo secuencial
cuantitativo de la organizacion modernay el énfasis en la calidad de la organizacion
postmoderna. Peter Drucker (1994) también establece la diferencia entre un modelo
y otro, en términos de organizaciones de la sociedad capitalista y organizaciones
de la sociedad postcapitalista. Por su parte, Bennis y Mische (1996) se refieren a
la organizacion del siglo XXI en términos de la necesidad de reinventarse dada la
obsolescencia de muchos postulados tradicionales.

A partir de las propuestas analizadas, en términos generales, se puede afirmar
que los modelos organizacionales modernos y postmodernos, retinen caracteristicas
que permiten distinguirlos uno de otro, como se puede apreciar en los tipos presen-
tados en el cuadro 1.

Una vez que hemos establecido las caracteristicas diferenciales entre los dis-
tintos modos de organizacion, es posible realizar una breve revision de la evolucion
de los términos de planeacion estratégica y pensamiento estratégico, que se desa-
rrollan a partir de la década de los sesenta y que responden a la complejidad intra
e inter organizacionales en funcion de la diversidad organizacional y contextual.

2. De la ortodoxia planificadora al discurso estratégico

La raiz etimologica de la palabra estrategia se deriva del término militar griego estrate-
gos, en el que se designa en la antigua Grecia al encargado del mando del ejército del
mar y tierra. Estos jefes eran electos por los griegos en nimero de diez. Simultanea-
mente surge el término estratagema, que sugiere la idea de ardid de guerra, engano
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Cuadro 1
Modelos organizacionales

CONCEPTOS MODERNO/BUROCRATICO POSMODERNO/FLEXIBLE
Organizacion Burocratica Flexible

Poder Control Autocontrol

Estructura Formal/rigida Formal/informal/flexible

Procesamiento
y Comunicacion

Manual/anélogo Lineal

Electronico/digital Red

Estrategia Planeacion/Administracion Estratégica Pensamiento Estratégico
Decisiones Individual Colectiva

Trabajador Obrero descalificado Obrero polivalente
Empleo A corto plazo De por vida

Control Impersonal/explicito Colectivo/implicito
Jefatura Desconfianza Confianza

Produccién Masa/cantidad Sectorial/cantidad-calidad
Motivacion Satisfaccion Compromiso

Plazo Largo Corto/largo

Relaciones Jerarquicas Semidemocraticas

Organizacion Industrial

Dualidad (separacion diseno/ejecucién)

Integracién de diseno y ejecucion

Racionalidad

Formal/instrumental

Sustantiva/valores

Recompensas Econbémicas Economicas/Simbolicas
Objetivos Utilidad/crecimiento Sustentabilidad/Expansién
Tiempo Secuencial Acumulativo

Espacio Funcional/cerrado Reducido/abierto

Fuente: Barba (2002: 114).

hecho con astucia y destreza. A partir de estos términos etimolégicos se obtiene un
doble significado del concepto de estrategia: la idea de mando y la vision de engano,
cualidades que en la actualidad se conservan. Asi, los romanos adoptaron este tér-
mino como strategia, en latin; en francés stratégie; en italiano strategia; en espaiiol
estrategia; en aleman die Strategie y; strategy en inglés.

La incertidumbre en las organizaciones es motivada por su caracter com-
plejo y ambiguo asi como por la contingencia contextual. Por ello, el concepto
de estrategia es asumido por los campos de conocimiento de la administracion y
las organizaciones con la finalidad de desarrollar un instrumento capaz de incidir
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mas eficazmente en la solucién de problemas intraorganizacionales e influir en su
entorno. En este sentido, se busca crear mecanismos para reducir la incertidumbre
que amenaza la supervivencia organizacional, entre los que destacan, la planeacién
y el diseno estratégico.

Comprender el transito de la construccién heuristica de la estrategia a su im-
plantacion, implica recurrir al andlisis de las condiciones que le dieron origen. Para
ello, nos podemos apoyar en la genealogia, que es considerada como el conjunto
de condiciones, que hacen posible, aunque no inevitable, que un discurso particu-
lar sea constituido y desarrollado —ejemplos de anélisis genealégicos los podemos
encontrar en la serie de progenitores o en el arbol genealogico—. Esta perspectiva
nos ayuda a entender que lo que en el presente organizacional es racional, orde-
nado y “légico”, en realidad es producto de un pasado incierto, incoherente e “il6-
gico” que dio origen a la construccién estratégica y que, una vez que es apropiada
organizacionalmente, da la sensacién de que “siempre fue asi” (Barba, 2002).

A partir de la genealogia del discurso estratégico se intenta analizar como es
que hasta recientemente los estudios se dirigen a la articulacién, expansion vy utili-
zacion de la estrategia corporativa en la cuna que le dio origen, es decir, en Estados
Unidos, y que de ahi se haya expandido a través del mundo organizacional, pasan-
do por el tamiz de las realidades regionales y locales, y su interpretacion particular.
En este orden de ideas, se pueden destacar dos grandes periodos del desarrollo de
la estrategia corporativa.

El primer periodo incluye la escuela de los managers y se caracteriza por el
desarrollo del discurso gerencial en Estados Unidos que puede ser ubicado desde el
principio del siglo XX al periodo de la Posguerra. El discurso estratégico se caracte-
riza por centrar su interés en la elaboracion de la estrategia intraorganizacional, con
la finalidad de resolver, principalmente, el problema del control de la produccion y
la organizacién de la empresa.

El segundo periodo marca el cambio de la empresa en Estados Unidos en la
Posguerra a partir del desarrollo de la estrategia corporativa, en donde la genealogia
del discurso estratégico, se caracteriza por promover el proceso de cambio de las
corporaciones en Estados Unidos, a partir de la década de los cincuenta. En esta
etapa, se desarrolla una estrategia interorganizacional, orientada a establecer los
ajustes necesarios de adaptacion de la empresa a los cambios contextuales, median-
te las relaciones de poder entre organizaciones (Barba, 1991).

Es importante destacar que, en términos de poder, el discurso estratégico le
permite a los estrategas la posibilidad de convencer a los actores organizacionales,
para aceptar e implantar sus estrategias. Con ello, se inicia el proceso de apropia-
cion, interpretacion e institucionalizacién de los postulados estratégicos en el &mbi-
to especifico de la organizacion.

En el analisis estratégico las relaciones de poder dan lugar al fundamento de
la accion organizada, pero el poder no tiene aqui sustancia universal, se constituye
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en torno a la lucha por el control de zonas de incertidumbre, donde se percibe al
actor como racional y que actéa segun las capacidades que le son propias. Asi,
inmovilismo o cambio son los resultados y al mismo tiempo los contextos de la
accioén. Las organizaciones aparecen asi como sistemas politicos donde cada uno
negocia en torno a lo que esta en juego o de lo que cree poder alcanzar, y donde los
juegos de poder generan acuerdos mas o menos estables (Barba y Montoya, 2008).

Como vya se senalo, en el ambito de la administracion, el diseno de estrate-
gias corporativas responde a la necesidad organizacional de reducir la incertidum-
bre causada, principalmente, por las contingencias del entorno. En este sentido,
se puede interpretar que el disefio de la estrategia tiene como finalidad crear las
condiciones en el presente para sobrevivir en el futuro. La aplicacion de la estrate-
gia corporativa contribuye al cambio organizacional expresado en la modificacién
de los arreglos estructurales, asi como a la modificacion de su entorno, lo que le
permite a la direccién tomar decisiones en condiciones de aparente certidumbre.

De esta manera, se establece una relacion en espiral entre la incertidumbre
causada por el entorno interno —estructura/proceso— y externo —evento—, la crea-
cion de las condiciones para reducir dicha incertidumbre —estrategia corporativa—y
la modificacién de los arreglos estructurales. Es importante senalar que esta relacion
no es, de manera alguna, estatica; por el contrario es dinamica, ya que la modifica-
cion estructural y su entorno contribuyen a la generacion de un nuevo evento o nue-
va incertidumbre, y de esta manera, el ciclo se repite, configurando lo que hemos
denominado como el ciclo estratégico organizacional, como lo muestra la figura 1.

También es importante destacar que el disefio de la estrategia corporativa se
desarrollaba empiricamente en las empresas modernas y no fue sino hasta la década
de los sesenta cuando las experiencias son sistematizadas e incorporadas en el que-
hacer académico y en las tareas gerenciales.

En la modernidad, los antecedentes mas remotos de la planeacién estratégica
se registran en el campo de la administracion cuando Von Newman y Morgensten
introducen la Teoria de Juegos en la esfera de los negocios (Knights y Morgan,
1991). Esto plantea una paradoja muy interesante: ;como se manejaron los negocios
para sobrevivir tanto tiempo sin tener conciencia teérica del concepto de estrategia?

La sistematizacion de los conocimientos empiricos sobre las estrategias cor-
porativas, dio como resultado una serie de propuestas tedricas desarrolladas, princi-
palmente, durante la década de los setenta, las cuales rapidamente fueron adoptadas
por las empresas. Con ello se modificé la forma de pensar de los administradores
y los gerentes, asumiendo como indispensable la tarea del disefo estratégico. Esta
tarea no se adopté mecdnicamente, sino que en un principio se difundié en el am-
bito universitario, particularmente en las escuelas de administracion, para aplicarse
posteriormente, en las organizaciones.

Con la adopcion de la planeacion estratégica en las organizaciones, no solo
se allegaron de una herramienta administrativa que ayudaba en la calculabilidad
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Figura 1
Ciclo estratégico organizacional
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Fuente: Barba (2002: 57).

de las tareas organizacionales y a la reduccién de la incertidumbre en términos del
mercado, sino que ademas, se constituyd como un discurso de poder para contri-
buir al cambio organizacional y de su entorno.

La historia del desarrollo de las propuestas tedricas de la planeacion estraté-
gica, nos muestra una gran diversidad de planteamientos tedricos que han seguido
multiples caminos en la disciplina de la administracion, entre las que destacan,
desde nuestro punto de vista, tres grandes vertientes: la vision ortodoxa, la visién
no ortodoxa y la vision critica. A continuacion discutiremos la evolucion de algunas
propuestas relevantes del disefio estratégico en cada una de sus vertientes.

a) Vision ortodoxa de la estrategia

Desde esta perspectiva, la planeacion estratégica es considerada como un
conjunto de técnicas racionales para dirigir negocios complejos ante cambios am-
bientales. Justamente, cuando se empieza a dar importancia a la relacién entre orga-
nizacion y medio ambiente se desarrolla aceleradamente el concepto de planeacion
estratégica. Asi, una de las contribuciones méas importantes de la planeacién estra-
tégica se desarrolla en las universidades con académicos como Igor Ansoff, quien
en 1965 jugd un papel muy relevante para articular la necesidad de la estrategia
corporativa, primero como conocimiento basico para los administradores, y pos-
teriormente, como una actividad sustantiva para la supervivencia de las empresas.
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Una premisa de esta vision es que el futuro corporativo es programable por-
que desde su perspectiva, el futuro es predecible y el cambio organizacional con-
trolable. Esta postura se concentra en la formulacién estratégica como un proceso
riguroso de andlisis de datos para apoyar la toma de decisiones en la organizacion
orientado a posicionarla en el mercado. De esta manera, se intenta proveer de una
justificacion analitica para las decisiones estratégicas que se sustentan en técnicas
de clasificacion, ubicacion y evaluacion. Ademas, se asume que las decisiones es-
tratégicas son prerrogativa de la alta direccién que diseia el plan estratégico, me-
diante el cual se define el destino de la organizacién. Entre los representantes mas
importantes y sus contribuciones a la vision ortodoxa de la planeacién estratégica se
pueden mencionar, entre otros a Ansoff, el Boston Consulting Group, Henderson, y
Zakon, Porter, Sutton, Hofer y Schendel, como lo muestra el cuadro 2.

b) Vision no ortodoxa de la estrategia

Desde esta perspectiva, la estrategia no necesariamente incorpora procesos
racionales. Por el contrario, se le considera como un proceso de construccion so-

Cuadro 2
Vision ortodoxa de la planeacion estratégica

PROPUESTA ARGUMENTO AUTOR

Paradigma racionalista que postula la administracion estraté- Igor Ansoff
gica. Sostiene que la formulacién estratégica es un proceso de
andlisis de datos sobre la toma de decisiones, para posicionar a
la empresa en el mercado. La decision estratégica es prerroga-

tiva del gerente.

Analisis estratégico

Boston Consulting
Group/Jean-Paul
Sallenave

Clasifica productos y negocios con base en dos variables: seg-
mentacion del mercado y tasa de crecimiento de los mercados,
con ellas se construye una matriz que permite comparar la
empresa con las demds en un portafolios de negocios o en un
portafolios de productos.

Matriz de crecimiento
participacion

Henderson y
Zakon

Estrategia de unidad de Andlisis estratégico de las areas mas rentables de la empresa.
negocios y estrategia

corporativa

Cinco fuerzas estratégicas: compradores, distribuidores, Michael E. Porter
competidores industriales, competencia potencial y productos
sustitutos. Postula tres estrategias genéricas: reduccion de

costo, diferenciacion y opciones.

Estrategia competitiva y
analisis de los sectores
industriales

Michael E. Porter

Ventaja competitiva en
los sectores mundiales

Andlisis de los canales de valor a partir de los cuales la empre-
sa puede definir en qué canal puede agregar mas valor que sus
competidores.

Integracion vertical y
diversificacion

Estrategias orientadas a la reduccion de costos y al andlisis de
la creacién de nuevas lineas de productos.

C. J. Sutton

Modelos de Planeacion
Estratégica

Mision, vision, objetivos y estrategias; fuerzas, debilidades,
oportunidades y amenazas.

Charles Hofer y
D. Schendel

Fuente: Barba (2002).
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cial y, por lo mismo, el proceso estratégico tiene un caracter politico, con modelos
racionales limitados para enfrentar la velocidad y la direccion del cambio organiza-
cional. Esta propuesta postula la diversidad organizacional y contextual, y considera
los aspectos del comportamiento emocional de los estrategas mas que las respuestas
estratégicas sustentadas en una supuesta racionalidad formal. Se le otorga mayor
importancia a los valores compartidos de los actores en el andlisis estratégico, lo
que implica el reconocimiento explicito de que la elaboracién estratégica no es
exclusiva de un individuo aislado. Ademas, la vision no ortodoxa de la estrategia
rechaza la nocion positivista.

Se acepta la necesidad de ampliar la participacion de los niveles medios de
la estructura organizacional en la elaboracién de las estrategias, al reconocer que la
capacidad creativa no solo se encuentra en los niveles jerarquicos superiores. Por
otra parte, esta perspectiva descubre la importancia de la intuicién en la direccion
que toman las estrategias en periodos de caos. En este contexto, se considera que la
capacidad de aprender rapidamente se constituye en la clave para la supervivencia
de la organizacién. Se incluyen conceptos como poder, lenguaje, contingencia o
subjetividad, entre otros, los cuales expresan la complejidad de la estrategia. Entre
las propuestas y los representantes mas destacados de esta via se pueden mencionar,
entre otros, a Child, Mintzberg, Pettigrew, Van de Ven, Barry y Elmes, Heracleous y
Barrett, Knights y Morgan, Chaffee Schwenk, De la Ville y Mounoud, Whittington,
como lo expone el cuadro 3.

¢) Vision critica de la estrategia corporativa

La nocion critica de la estrategia desde la perspectiva de la teoria de la
organizacién, asume que la estrategia corporativa es un conjunto de discursos
que consideran a los administradores y los empleados como el mismo sujeto,
para asegurar su sentido de propésito y realidad a través de la formulacion,
evaluacién y conduccion de la estrategia en las organizaciones. Entre los re-
presentantes de esta perspectiva destaca el trabajo de Knights y Morgan (1991),
quienes construyen un modelo que establece la relacién entre estrategia, discur-
so y poder. Otro enfoque que puede ser incluido en la vision critica esta repre-
sentado por Carter, Clegg y Kornberger (2010), que analizan la relacién entre la
estrategia y el arte de gobernar.

En términos generales, se puede afirmar que el interés principal del andlisis
del discurso estratégico, se expresa en las siguientes premisas: a) el estudio de la
emergencia, desarrollo y reproduccion de las estrategias per se; b) el analisis de las
condiciones en el que el discurso estratégico se vuelve pensable y practicable; c) la
busqueda del conocimiento de como se transforma la practicabilidad del discurso
estratégico en una fuerza disciplinaria y se vuelve parte de la identidad de adminis-
tradores y trabajadores.

Bajo estas premisas, la vision critica se concentra en el andlisis de la estra-
tegia corporativa a partir de la genealogia y la construccion del discurso desde la-
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Cuadro 3
Visién no ortodoxa de la planeacién estratégica

PROPUESTA

ARGUMENTO

AUTORES

Proceso y cambio estraté-
gico. Como el poder y la
politica dirigen la emer-
gencia de las estrategias.

Se enfocan sobre la emergencia, sobre la estrategia, como un sentido
que esta hecho por los estrategas como ellos lo harian, como ella se
haria. En contraste con la estrategia, como un proceso de planeacion
racional, que primero es desarrollado y luego puesto en practica. Des-
de esta perspectiva, la estrategia es mucho mas orgénica, espontanea,
explicitamente menos causal y racional.

Mintzberg
Pettigrew
Pettigrew y
Whipp

Van de Ven

Seleccién estratégica.
Decisiones estratégicas
para centrarse en algunas
cosas y no en otras.

La estrategia es lo que los equipos de alta direccion —o coalicio-

nes dominantes— hacen. Ellos decidiran enfocarse mas en algunas
contingencias que en otras. Por ejemplo, pueden procurar manejar
el tamano de la empresa —a menudo una consideracién clave para
los negocios familiares, en los cuales no quieren perder el control- o
pueden decidir tratar de manejar el entorno —quizas conspirando con
los competidores en la fijacion de los precios—.

Child

Simbolo y estrategia.
Juegos de lenguaje que
constituyen la estrategia.

La estrategia es lo que los estrategas dicen. Lo que el estratega hace
es el empleo del lenguaje de la estrategia. La conversacion de lo
conversado es un modo de mostrar la competencia lingiiistica como
un estratega auténtico. La estrategia puede ser estudiada atendiendo,
estrechamente y con cuidado, al discurso de la estrategia en textos
escritos y hablados. La estrategia produce posiciones sustanciales,
como “el estratega” y aquellos que son sujetos —y objetos— de la
estrategia.

Barry y Elmes
Heracleous y
Barrett

estrategia vista a través de
la teoria estructuralista.

relaciones, los cuales son referenciados como una estructura. Adn, la
esencia de estrategia es el ejercicio de la agencia de gente que trata
de conseguir cosas hechas. Las relaciones de estructura-agencia son
problematicas. Desde esta perspectiva, la estrategia es considerada
para ser resuelta a través de agentes que utilizan las reglas y los
recursos de las estructuras, en donde obligan a sus acciones para in-
tentar alcanzar agendas estratégicas. Los agentes no pueden escoger
la estrategia libremente, ellos no son ajenos a la historia contra la
cual luchan.

Andlisis cualitativo. En este modelo estratégico interpretativo —Chaffee—, se argumenta Chaffee
Aproximaciones interpre- que las organizaciones son “una coleccién de acuerdos sociales Schwenk
tativas para comprender la | establecidos por los individuos de libre albedrio” con el objetivo de De la Ville y
estrategia. atraer a muchos individuos para cooperar en el cambio, y pueden Mounoud

tratar con la complejidad en beneficio mutuo. Desde esta perspec-

tiva, la estrategia esta basada en un contrato social y la realidad

organizacional esta basada en la realidad socialmente definida que

la gente construye. Légicamente, el modelo interpretativo estratégico

pone un énfasis sobre la comunicacion, los simbolos y el significado

compartido.
Estructura y agencia. La La estrategia es obligada por la preexistencia de los juegos de Whittington

Fuente: tomado de Carter, Clegg y Kornberger, (2010: 99-100) y modificado por los autores.

perspectiva del poder. Consideramos que esta propuesta critica sobre la estrategia,
contribuye al establecimiento de las bases para entender la ambigtiedad, en la que
se desarrolla el quehacer estratégico en el ambito de las organizaciones y aporta ele-
mentos para entender el pensamiento estratégico. Como se podra observar, impera
la l6gica del poder del dpice estratégico mas que la racionalidad organizacional, lo
que le otorga a este proceso una gran importancia en la configuracion del modo de
organizar, y la relacion con el entorno.
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Los expertos en estrategias corporativas y de negocios consideran la estrate-
gia como una simple herramienta del management para hacer mas calculables las
actividades organizacionales, o mas controlable el mercado, pero sin reconocer
cémo algunas caracteristicas del discurso estratégico pueden ser auto-realizadas en
sus efectos, s6lo porque la direccion de las organizaciones detenta el ejercicio del
poder, el cual les permite imponer las condiciones en las que se deberan realizar las
tareas de la organizacién (Knights, 1992).

Desde esta perspectiva, se considera que la proliferacién del discurso es-
tratégico fue condicién y consecuencia de una gran cantidad de corporaciones,
que buscaban transformar sus practicas, para coincidir con sus estandares de la
planeacién estratégica con relacion a las metas de largo plazo, a los objetivos de la
organizacién y a los medios para alcanzarlos.

La relacion entre los discursos y las practicas del mercado, y su estrategia, es
importante no so6lo para el analisis genealédgico de su génesis y desarrollo, sino tam-
bién para el entendimiento de la construccion y evolucion de sus instrumentos, asf
como la ética que la fundamenta. De este modo, es posible penetrar en el discurso y
la préctica de la estrategia, aclarando cémo esas reglas de formacion son analogas a
las de las ciencias positivas y su génesis y desarrollo est4 estrechamente eslabonado
con los problemas de gobernabilidad.

Siguiendo las ideas de Knights (1992), el discurso es considerado como un
conjunto de ideas y practicas que condicionan las formas de relacionarnos y acttan
por encima de un fenémeno particular. Esto es, se produce una percepcion de la
realidad y después creemos que es verdadera. Por ello, el discurso se convierte en
un ejercicio de poder basado en el conocimiento, produciendo su propia verdad
mediante una vision particular del mundo.

Desde esta perspectiva, el discurso no es un simple punto de vista, sino una
practica social que se reproduce y hace ver al discurso como verdad. Por ello no se
puede separar el conocimiento y el poder. Los efectos del poder del discurso siem-
pre son la resistencia del sujeto y esto genera el dinamismo del discurso.

El discurso estratégico se constituye en la construccion heuristica que luego
tiene que concretarse, implicando un proceso transformador de lo conceptual a lo
concreto, de lo subjetivo a lo objetivo, cristalizdndose en las practicas y saberes co-
tidianos de la organizacion. Asi, se puede considerar la analogia de que el discurso
es una especie de escritura taquigrafica, de un conjunto total de relaciones conoci-
miento-poder que son primero pensados, estructurados y posteriormente escritos,
hablados, comunicados e incluidos en las practicas sociales mismas que, mediante
un proceso de institucionalizacién, se formalizan y se convierten en rutina en el
ambito organizacional.

Como se puede apreciar, estas relaciones producen poder y efectos de ver-
dad, y consecuencias, pero no deben ser entendidas como resultado inevitable del
dominio particular de un conjunto de valores y normas, sino como un resultado
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producido contingencialmente de las acciones de los sujetos que “podrian ser de
otro modo”. Expresando, de esta manera, la relatividad y la ambigiiedad en el que
se desarrollan estos procesos organizacionales.

Otro punto de vista critico de la estrategia lo presenta la obra de Carter, Clegg y
Kornberger (2010), quienes plantean que el origen de la estrategia no so6lo esta ligada
con el aspecto bélico, sino que también estd mas relacionada con el arte de gobernar.
Estos autores sefalan que con frecuencia se analiza la historia de la estrategia con
poco rigor y en consecuencia se tiene una vision superficial de ella. Para los autores,
la eleccién sensata de antepasados es un viejo truco de marketing. La idea de que la
estrategia puede trazarse en una perfecta continuidad de desarrollo desde los antiguos
griegos, 500 anos antes del nacimiento de Cristo, hasta el dia actual es visiblemente
absurda. Maquiavelo y Clausewitz disefiaron estrategias, pero en un contexto muy
diferente y con diferentes objetivos en mente. No hay ninguna historia lineal sencilla
que acumule una construccién progresiva de un cuerpo coherente de conocimientos.
De hecho, cualquier coherencia dada, es mas un intento de dar un sentido retrospec-
tivo para tratar de construir un pedigri intelectual legitimo para un cuerpo de conoci-
miento intelectual exclusivo. Desde una perspectiva histérica se puede observar que
la estrategia cambia y se desarrolla. Se puede considerar como un discurso de gestion
consciente, la estrategia es un fenomeno relativamente reciente. Esencialmente, en
gran medida es una invencién de Estados Unidos después de la Segunda Guerra Mun-
dial, con indudables raices en el pensamiento militar.

Como dijo el filésofo danés Kierkegaard (citado por Carter, Clegg y Kornberger,
2010), la historia es como profetizar —s6lo esta dirigida hacia atras, no hacia adelante
en el tiempo-. Citando a Kierkegaard nuevamente, vivimos vidas tanto como una arana
que gira en su hilo para dejarse caer hacia abajo desde el techo hasta el piso: no tene-
mos nada delante de nosotros, viajamos a través del espacio en el hilo que producimos,
como una narrativa detras de nosotros. La estrategia es similar. Produce argumentos
que sirven para explicar y dar sentido de donde venimos y a donde nos dirigimos. La
historia nos dice de dénde venimos a partir del momento en el que se tomaron ciertas
decisiones, como influyeron las cosas y, lo mas importante, como podrian ser cambia-
das, y esto es tan verdadero en las organizaciones como en los Estados y los individuos.

;Cudles son las diferentes perspectivas historicas sobre la estrategia? ;Por qué
el fendmeno se hizo tan importante en nuestros tiempos? ;De donde viene? Pensa-
mos que los origenes de la estrategia se relacionan con lo que Ilamamos, a falta de
un término mejor, el “arte de gobernar”. Personas como Maquiavelo implicitamente
hicieron estrategias acerca de como dirigir una de las mayores organizaciones de su
época, que eran las ciudades-estado. Aunque las versiones modernas de estrategia
pueden ser muy distintas, pensamos que se derivan de las mismas raices de la estra-
tegia tal y como la percibia Maquiavelo.

Desde la perspectiva de Carter, Clegg y Kornberger (2010), la obra de Ma-
quiavelo puede ser considerada como un manual préctico de asesoramiento estraté-
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gico y tactico que permite a los lideres gobernar eficazmente sus Estados. Maquia-
velo escribi6é que la deteccion de problemas es la clave para que la estrategia tenga
éxito: “...como los médicos dicen al empezar una enfermedad, es facil de curar pero
dificil de diagnosticar. Después de un tiempo... se vuelve facil de diagnosticar pero
dificil de curar.” Por lo tanto, uno tiene que tomar medidas precautorias en cuanto
los problemas se hacen visibles en el horizonte.

3. De la planeacion estratégica al pensamiento estratégico

En la década de los 80 Henry Mintzberg sefalé que el significado del término
“planeacién estratégica” era ambiguo y difuso, y que era necesario tener una com-
prension clara del concepto (Mintzberg, 1981). En la actualidad, este término es
utilizado indiscriminadamente, y su analisis se complica atin mas con la presencia
creciente de un nuevo término denominado: “pensamiento estratégico”.

Es comln que en la literatura contemporanea la relacion entre la planea-
cion estratégica y el pensamiento estratégico sea tratada con ligereza y poca
claridad, lo que ha contribuido a generalizar la confusién sobre este tema. Con
frecuencia, el término de planeacién estratégica es utilizado para referirse a un
proceso de pensamiento programado, medible, analitico, formal. Por otra par-
te, el término de pensamiento estratégico se utiliza para referirse a un proceso
de pensamiento creativo, divergente, inconmensurable, ambiguo. Sin embargo,
la confusiéon se deriva del hecho que aunque haya un uso frecuente de estos
términos, todavia algunos autores los aplican con sentidos fundamentalmente
distintos.

Mientras que para algunos autores como Mintzberg, el pensamiento estraté-
gico y la planeacion significan formas de pensamiento distintas y que son tiles en
las diferentes etapas del proceso de direccion estratégica; para otros autores, como
Michael Porter, el pensamiento estratégico no es tanto creativo como analitico. Al-
gunos plantean que la planeacién estratégica contiene una actividad analitica, pero
las practicas de organizacion que la rodean han sido transformadas; para otros el
verdadero objetivo de los instrumentos analiticos de planeacién estratégica es fa-
cilitar la creatividad y el pensamiento estratégico; por otra parte, algunos autores
sostienen que la planeacion estratégica es inttil en un mundo dinamico y deberia
ser desechada para favorecer el pensamiento estratégico.

Al revisar la literatura contemporanea relacionada con el andlisis estratégico
podemos encontrar multiplicidad de posturas sobre los significados de la planea-
cion estratégica y el pensamiento estratégico asi como la ausencia de discusion
sobre la relacién de estos dos conceptos. Por ello se hace necesario explicar su
relacion y realizar una aproximacién a esta problematica a partir de diferenciar los
significados de estos términos en las diferentes posturas teéricas. A continuacion
distinguen cinco posturas en torno a esta relacién (ver cuadro 4).
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Cuadro 4

Posturas tedricas sobre los significados de la planeacion y el pensamiento estratégico

POSTURA

CARACTERIZACION

PLANEACION
ESTRATEGICA

PENSAMIENTO
ESTRATEGICO

AUTORES

1. El pensamiento estratégi-
co antecede y es distinto de
la planeacion estratégica.

Proceso de pensamiento sin- | Analitica y convergente.

tético y divergente. La planeacién estratégica
debera ser desechada a favor
del pensamiento estratégico.

Mintzberg (1994)
Altier (1991) Harari
(1995)

2. El pensamiento estraté-
gico tiene un caracter ana-
litico.

Los autores usan el térmi-
no de pensamiento estraté-
gico como un proceso de
pensamiento convergente y
analitico.

Porter (1991)
Zabriskie y
Huellmante (1991)
Eden (1990)

3. El objetivo de la planea-
cion estratégica es facilitar
y mejorar el pensamiento
estratégico.

Considera que la planeacion
estratégica esta constituida
con instrumentos utilizados
para ayudar al desarrollo
del pensamiento creativo y
para enriquecer los modelos
mentales de los directores
implicados en el proceso.

De Geus (1998)

Wack (1985ay 1985b)
Articulos de altos
dirigentes de Royal
Dutch/Shell publicados
en Harvard Business
Review

4. La planeacion estratégica
evolucioné en el pensa-
miento estratégico.

El pensamiento estratégico es considerado una evolucién de
la planeacion estratégica, la cual se ha hecho menos elitista
en sus origenes y mas sofisticada en sus métodos. Los cam-
bios a la planeacion estratégica tradicional principales son
tomar en cuenta el contexto mundial y mayor atencién a la
organizacion y a la cultura organizacional como factores vi-
tales de implementacion, asi como involucrar a los diversos
niveles de staff de la organizacién.

Wilson (1994)

Bonn y Christodoulou
(1996)

Gray (1986)

5. Planeacion y pensamien-
to estratégicos como proce-
so dialéctico.

Planeacién y pensamiento estratégico interrelacionados
como proceso dialéctico; se relaciona a los dos procesos
con el aprendizaje; son formas de pensamiento que en el
andlisis final son tan necesarios como complementarios y
capaces de divergir y luego convergir, de manera creativa;
capaces de entender las implicaciones mundiales, siendo
sintéticos, pero también analiticos.

Heraclous ( 2003)

Fuente: elaboracién propia.

1. El pensamiento estratégico antecede y es distinto de la planeacion estra-
tégica. Desde esta perspectiva, la planeaciéon no puede producir estrategias porque
es un proceso programatico, formalizado y analitico; mas bien es qué pasa después
de que se deciden las estrategias, de que son descubiertas, o de que simplemente
surgen. Uno de los representantes de esta postura es Mintzberg (1994), que trata de
acotar el espacio tedérico que ocupa el concepto de planeacion estratégica, sugirien-
do que esta basado en tres falacias claves: la prediccion que parte del supuesto de
que los planificadores pueden adivinar el futuro del mercado; el error de la separa-
cion de los planificadores de las operaciones de negocio y del contexto del merca-
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do bajo la premisa de que esta separacién puede producir estrategias eficaces; por
ultimo, la falacia de formalizacion, que parte de la idea de que formalizando pro-
cedimientos se pueden producir estrategias, mientras que su funcion apropiada, de
acuerdo con Mintzberg, es operar estrategias ya existentes. Otros autores incluidos
en esta postura llegan a plantear que la planeacion estratégica deberia ser desecha-
da completamente a favor del pensamiento estratégico (Altier, 1991; Harari, 1995).
En resumen, se puede afirmar que el argumento principal de esta postura plantea
que el pensamiento estratégico y la planeacién estratégica implican procesos de
pensamiento distintos, donde la planeacién estratégica es analitica y convergente
mientras que el pensamiento estratégico es sintético y divergente.

2. El pensamiento estratégico tiene un caracter analitico. Esta postura se aso-
cia principalmente con Michael Porter y su propuesta, considerada como una con-
tribucion original al campo de la direccién estratégica, que propone las cinco fuer-
zas de analisis, la cadena de valor, el modelo de diamante de ventaja competitiva
nacional y la estrategia como sistema de actividad. En este sentido, Porter plantea
dos preguntas criticas del pensamiento estratégico: ;cudl es la estructura de la in-
dustria y cémo se desarrollara probablemente con el tiempo? ;cudl es la posicién
relativa de la empresa en la industria? (Porter, 1991). Otros autores que comparten
la postura analitica del pensamiento estratégico son Zabriskie y Huellmantel (1991),
que recomiendan un proceso secuencial bien definido de seis pasos para permitir
el pensamiento estratégico; Edén (1990), que describe un proceso de pensamiento
estratégico basado en el trazo de un mapa cognoscitivo. Como se puede observar,
los autores de esta postura usan el término pensamiento estratégico no como un pro-
ceso de pensamiento sintético y divergente, sino como uno convergente y analitico,
de igual forma que algunos autores usarian el término de planeacion estratégica.

3. El objetivo de la planeacién estratégica es facilitar y mejorar el pensamien-
to estratégico. Desde esta perspectiva se considera que la planeacién esta constitui-
da por instrumentos que son utilizados para ayudar al desarrollo del pensamiento
creativo. Esta postura incluye una serie de articulos de Harvard Business Review,
escritos por antiguos dirigentes de alto rango del Royal Dutch/Shell (de Geus, 1988;
Wack, 1985a, 1985b). Los instrumentos estratégicos asociados con esta postura son
la planeacién de escenarios como proceso para obtener respuestas apropiadas de
un futuro razonablemente posible, a partir del diseno de preguntas que guien a
los administradores en la elaboracién de supuestos y sensibilicen su pensamiento
sobre espacios potencialmente competitivos y sustancialmente diferentes a los co-
munes. Entre los autores que pertenecen a esta postura se puede mencionar a Wack
(1985b), que describi6 el escenario del proceso de planeacion de Shell, enfatizando
que los escenarios sirven a dos objetivos principales: a) proteger: anticipacion y
comprender el riesgo; b) emprender: descubrir opciones estratégicas de las cuales
se era inconsciente. De esta manera, los escenarios proporcionan algo valioso para
los administradores: la capacidad de percibir de nuevo la realidad. Por su parte De
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Geus (1988), sugiere que el valor del proceso de planeacién no reside en el plan en
si mismo, pero si en el enriquecimiento de los modelos mentales de los directores
implicados en este proceso.

4. La planeacién estratégica evolucioné en el pensamiento estratégico. Se ha
sugerido que la planeacion estratégica ha cambiado radicalmente desde su inicio a
principios de los aitos 1970. Al sobrevivir a sus defectos originales de diseno, ésta
se ha desarrollado en un sistema viable de direccién estratégica o de pensamien-
to estratégico (Wilson 1994). Desde esta perspectiva, los cambios principales a la
planeacion estratégica tradicional, incluyen el cambio de planificar con responsabi-
lidad desde el staff a los gerentes de linea, la descentralizacion de la planeacion a
las unidades de negocios, mejor atencion a los cambios ambientales, una seleccién
mas sofisticada de las técnicas de planeacion y mayor atencion a la organizacion y a
la cultura organizacional como factores vitales de implementacién (Bonn y Christo-
doulou, 1996). Relacionado con este punto de vista, se senala en la literatura argu-
mentando que la planeacién estratégica es util si es realizada en forma apropiada,
es decir, involucrando a directores —gerentes— de linea, definiendo unidades de ne-
gocio correctamente, teniendo pasos de accion claros, y la integracion del plan con
otros mandos de la organizacién (Gray, 1986). En resumen, esta postura establece
que la planeacién estratégica y el pensamiento estratégico son identificados mas
con las practicas de la organizacion que los rodean que con los procesos de pensa-
miento implicados. El pensamiento estratégico es considerado como una evolucion
de la planeacion estratégica, que, se ha hecho menos elitista que en sus origenes y
mas abierta y sofisticada en sus métodos.

5. Planeacion y pensamiento estratégicos como proceso dialéctico. Desde
esta postura autores como Heraclous (2003), sostienen que el pensamiento estra-
tégico y la planeacion estratégica estan interrelacionados en un proceso dialéctico,
donde tanto uno como la otra son necesarios para el anélisis estratégico eficaz, cada
uno es necesario pero ninguno por si mismo es suficiente. Desde la perspectiva de
Mintzberg sobre las diferencias entre pensamiento estratégico y planeacién estra-
tégica asi como su opinion sobre la ausencia de habilidad de la planeacion para
producir estrategias de innovacién, no se corresponde necesariamente con el punto
de vista de Porter, que sostiene que las herramientas analiticas son necesarias y
que ellas también pueden estimular la creatividad. Las herramientas son usadas en
cada etapa del proceso de la administracion estratégica y no son importantes en si
mismas, pero si como medio de animar la actitud creativa y analitica. En este senti-
do, se puede concordar con la presencia de un proceso de pensamiento dialéctico,
capaz de discrepar y luego coincidir, siendo creativo y posteriormente ver las im-
plicaciones mundiales verdaderas de manera sintética pero también analitica. Todo
ello reconoce la capacidad de ascender y descender en la escala de abstraccion,
asi como la capacidad de visualizar tanto la imagen integral del contexto como las
implicaciones operacionales de la organizacién. En sintesis se plantea que la inte-
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raccion de la planeacién estratégica y el pensamiento estratégico desde el ambito
de la administracion estratégica es considerada como un proceso en donde el pen-
samiento estratégico se caracteriza como un proceso de pensamiento sintético, di-
vergente y creativo en interaccién con la planeacion estratégica considerada como
un proceso de pensamiento analitico, convergente y convencional. Por un lado, el
objetivo del pensamiento estratégico es descubrir las nuevas estrategias de forma
imaginativa que puedan volver a escribir las reglas del juego competitivo y prever
el futuro potencial considerablemente diferente del presente. Por el otro, el objetivo
de la planeacion estratégica es la operacionalizacion de las estrategias desarrolladas
a través del pensamiento estratégico, asi como apoyar el proceso de pensamiento
estratégico. En figura 2 se puede observar la interaccién entre la planeacioén estraté-
gica y el pensamiento estratégico asi como sus divergencias y convergencias.
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Figura 2
Convergencias y divergencias de la Planeacion y el Pensamiento Estratégico
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Fuente: elaboracion propia.

4. Algunas reflexiones

La estrategia como concepto central de la administracion y del anélisis organizacio-
nal ha sufrido multiples transformaciones con la finalidad de reducir la incertidum-
bre, racionalizar la estructura y los procesos e influir en el entorno. Desde esta pers-
pectiva, su disefio ha evolucionado en funcion de las fluctuaciones y contingencias
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de sus entornos externo e interno. Pasando de una simple metodologia normativa
como la planeacion estratégica hasta la construccion de modelos estratégicos com-
plejos que surgen del pensamiento estratégico. Sin embargo, es importante conside-
rar como la logica del andlisis estratégico se trastoca al trasladarse de un modelo de
organizacién burocratica a un modelo de organizacién flexible.

Se inicia el debate sobre el origen y logica del concepto de estrategia. Se
incorporan aspectos subjetivos que antes eran combatidos por los campos conven-
cionales de la administracion y la teoria de la organizacion como, por ejemplo: el
poder, la subjetividad, la complejidad, la ambigiiedad. Se inicia un transito bidirec-
cional entre lo cuantitativo y lo cualitativo, entre lo convergente y lo divergente,
entre la imaginacion creativa y la normatividad real, entre lo objetivo y lo subjetivo
en el diseno estratégico. Todo ello obliga a repensar criticamente este concepto fun-
damental de la administracion y la organizacion para problematizar la pertinencia 'y
los fines de este concepto desde una perspectiva social.

El desarrollo de las propuestas del andlisis estratégico ha creado paralela-
mente una serie de contradicciones y paradojas que en el ambito organizacional
quedan en su mayoria sin solucion. Algunas de ellas se pueden identificar a partir de
los postulados y practicas del andlisis estratégico. Entre las paradojas mas comunes
se pueden mencionar:

1. La claridad de las metas organizacionales del presente frente a un futuro im-
predecible. El futuro no se puede adivinar, por lo mismo, las decisiones del
presente siempre se confunden ante la indescifrable fluctuacion del futuro.
Algunos teéricos de la organizacion asi como economistas y psicélogos han
sido seducidos por el pensamiento lineal que reduce la existencia de un gran
ndmero de eventos cadticos y complejos a una simple secuencia de causas
y efectos que refuerza la seguridad psicoldgica de la ilusion de la prediccién
del futuro, pero que rechaza al estratega como causa e ignora la posibili-
dad real del ciclo en el que causa y efecto interactGan mutuamente (Barba y
Montoya, 2008). En este sentido, la planeacion estratégica se reduce a una
aplicacién programable de un célculo imaginado y de eventos racionales. Se
parte del supuesto de que la planeacion estratégica puede anticipar eventos
futuros. Sin embargo, la planeacion estratégica se minimiza y se simplifica
ante una realidad compleja, y en este sentido, se crea una brecha entre las
metas aparentemente claras y un futuro abierto e impredecible.

2. Distancia entre la planeacion e implementacién. Las estrategias pueden ser
creadas de acuerdo a problemas del presente y con soluciones imaginadas
de acuerdo al conocimiento limitado del mismo. En la medida que el pen-
samiento se vuelve mas complejo al aprehender la realidad, las formas sim-
ples de relacion entre problemas y soluciones sufren modificaciones. Esto es,
que las soluciones para problemas complejos se orientan hacia el cambio.
Evidentemente la orientacion que asumen las soluciones estan impregnadas
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por las preferencias del estratega. Asi, el plan produce una complejidad que
dificilmente puede ser controlada bajo el supuesto de la racionalidad organi-
zacional. Esto responde a que no necesariamente los intereses del estratega
se alinean a los fines organizacionales. En consecuencia, el plan produce
un desorden que supuestamente pretende combatir y se concentra, princi-
palmente, en los problemas de ejecucion y procesos de translaciéon de una
visién estratégica a formas concretas de ejecucion.

3. Se estimula la creatividad e imaginacion del estratega frente a las capacidades

reales de la organizacion. Esto es, el estratega establece estrategias que difi-

cilmente puede ejecutar con precision, en gran medida, se promete un futuro

ideal frente a un presente caético, ambiguo y complejo.

. Distanciamiento entre el cambio planeado y su evolucién contingente. El
plan promete el cambio futuro e inmediatamente, lo transforma en un pro-
ceso calculable y lineal. De esta manera, el futuro es convertido en un mero
resultado controlado. En este sentido, Weick (1979) senala que el aprendiza-
je y la auto organizacion ocurren mas facilmente cuando se fomenta la laxi-
tud organizacional y es considerado como un espacio de experimentacion y
simpleza, donde no se calculan los pasos simples pero se puede seleccionar
libremente entre formas diferentes de movimiento y se puede explorar el
espacio organizacional. Sin embargo, la planeacién estratégica inhibe cons-
tantemente esta posibilidad al presionar al célculo y la prediccién del futuro
en lugar de reconocer la emergencia de su entorno. Se crea una brecha entre
las metas que se pueden alcanzar y las posibles oportunidades que son recha-
zadas por la simple razén de que no son calculables.

. Paradoja entre fines organizacionales y adecuacion de medios. La planeacion
estratégica se basa en el supuesto de que se puede identificar, formular y
comunicar metas estables que puede lograr la organizacién. Sin embargo,
las metas dificilmente son estables, ni es factible que una meta comun pueda
representar la direcciéon hacia la cual es orientada o dirigida la organizacion.
Los lineamientos que establece la planeacion estratégica y sustentan su fuer-
za, son construidos basicamente sobre la ignorancia de la pluralidad y con-
tradiccion de las metas que establece la organizacién. A pesar de considerar
esta complejidad, se crea una gran distancia entre fines aparentemente esta-
bles y medios aparentemente racionales; a pesar de reflejar una recreacion
articulada y mutuamente constitutiva de medios y fines, su interrelacion se
divide y se simplifica.

. Contradiccion entre orden y un desorden que supuestamente debe ser com-
batido. La planeacion estratégica es necesaria porque de lo contrario la or-
ganizacion puede caer en su propio caos. Por ello, la agenda estratégica
demanda disciplina y continuidad. Sus enemigos son la distraccién y los arre-
glos informales (Porter, 1991). Sin embargo, el caos, el desorden y el ruido
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estan lejos de acabar con la organizacion. Por el contrario, se constituyen en
una condicion de cambio y mejoramiento. La planeacién estratégica se cen-
tra en el control y promete imponer el orden sobre las actividades de la orga-
nizacion, negando la complejidad de la interaccion entre orden y desorden.
Como se puede observar, en términos generales la evolucion del andlisis es-
tratégico entre la planeacion y el pensamiento estratégicos expresa la creciente com-
plejidad del campo organizacional. Es una realidad que independientemente de sus
alcances y limitaciones, el andlisis estratégico se constituye en un instrumento pode-
roso de las organizaciones contemporaneas que tiene una gran incidencia, principal-
mente, en los ambitos social y econémico, por lo que demanda una mayor atencion
de los investigadores para comprender los procesos de transformacion que se dan en
la modernidad. La discusion sobre el ambito estratégico organizacional esta vigente,
se contintia y se amplia. Lo que aqui se present6 es una expresion de un debate in-
concluso pero necesario para entender la incidencia de lo organizacional en lo social.
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RESUMEN

En términos generales la estrategia empresarial supone una accién cuya orientacion
estd dada, en su mayoria, por la bisqueda del maximo beneficio. Sin embargo, en
este ensayo tedrico asumimos que, en el proceso de construccién de la estrategia
influyen factores estructurales, de cultura y subjetividad, algunos de los cuales han
sido ignorados por las explicaciones dominantes. En el documento presentamos
algunas de las discusiones centrales desarrolladas en la economia y la administra-
cioén en relacion al concepto de estrategia, analizando los presupuestos tedricos que
subyacen en ellas, para luego sugerir que a partir de la teoria de la accion es posible
favorecer la comprension de la accion empresarial, objetivada en estrategias, desde
una perspectiva holista.
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ABSTRACT

In general terms, the business strategy supposes an action whose orientation is gi-
ven mostly by the pursuit of maximum profit. However, in this theoretical essay we
assume that, in the process of building the strategy, there is influence of structural
factors, culture and subjectivity, some of which have been ignored by the dominant
explanations. In this paper we present some of the central arguments developed in
economy and administration in relation to the concept of strategy, analyzing the
theoretical assumptions lying behind this, and then we suggest that from the theory
of action it is possible to help the understanding of entrepreneurial action objectified
in strategies from a holistic perspective.

Palabras clave: Estrategias, decision, teoria de la accion.
Keywords: Strategies, decision, theory of action.



LA TEORIA DE LA ACCION EN LA COMPRENSION DE LAS ESTRATEGIAS EMPRESARIALES

Introduccion

Herbert Simon refirio en su libro El comportamiento Administrativo que el creciente
interés teérico de los economistas hacia la eleccién humana habia encontrado inter-
locutores en la psicologia social y en la sociologia. Sin embargo, la referencia que
hace Simon acerca de la sociologia se circunscribe a la teoria de la accion de Talcott
Parsons.? Situaciéon comprensible toda vez que, desde la Segunda Guerra Mundial
hasta comienzos de la década de los ochenta, la teoria estructural-funcionalista de
Parsons fue el paradigma dominante dentro de dicha disciplina (Alexander, 1990).

En este documento se pretende establecer que dentro de la teoria social, es-
pecificamente a partir de la teoria de la accién, se encuentran planteamientos que
pueden contribuir en la discusion tedrica acerca de los procesos de construccién de
las estrategias empresariales, ain y cuando la sociologia incorporé tardiamente?® den-
tro de sus lineas de investigacién a los estudios empresariales —y dentro de ellos a los
procesos decisorios y a las estrategias—. Asumimos que a partir de las tradiciones del
pensamiento sociolégico es posible discernir distintos conceptos de actor que nos lle-
ven a una conceptualizacion mas amplia del empresario —como actor—y de la accién
empresarial objetivada en estrategias empresariales —como proceso—. Hemos virado
hacia la sociologia debido a que una de sus principales discusiones desde sus origenes
ha sido en torno a la accion y a la relacion entre estructura y actor.

El documento que se presenta se encuentra organizado en tres apartados
principales. En el primero recuperamos algunas de las discusiones en relacion al
concepto de estrategia y al proceso de decision, establecidas en la economiay la ad-
ministracion. En el segundo, presentamos algunas contribuciones de la teoria de la
accion, establecidas en las teorias de la accion racional, las teorias de la subjetividad
y las teorias de la agencia, enfatizando sus presupuestos acerca de la naturaleza de
la accion. En el tercer apartado sugerimos una posible articulacién de los postulados
de la teoria de la accion con la conceptualizacion de la estrategia. Finalmente se
exponen algunas conclusiones.

2 Debemos mencionar que en los primeros escritos de Parsons se establece una teoria de la accién cuyo
elemento basico es el acto unidad, el cual, esta integrado por el actor, la situacion, el fin, las normas y
los valores. En dicha teoria cada individuo tiene la capacidad de ser agente, pero sus actos se realizan
dentro de situaciones que de cierta forma estan fuera de control del actor al ser resultado de ambitos
supraindividuales de sentidos.

3 Desde el surgimiento de la sociologia, uno de los temas que provocaron mayor cantidad de respuestas
socioldgicas, y que marcaron los derroteros de investigacion durante mucho tiempo, fue la situacién de
la clase trabajadora; mientras que el tratamiento de la burguesia fue tangencial. El viraje hacia la empresa
y el empresario dentro de la perspectiva sociolégica fue posterior. La sociologia de la empresa se origind
en Europa —concretamente en Alemania— durante la época de la posguerra, pero fue hasta las décadas
de 1950 y 1960 que cobro relevancia (véase Pries, 1995). Mientras que en América Latina fue hasta la
década de los ochentas del siglo pasado que el empresariado se convirtio en un actor central dentro de
los estudios empresariales (Hernandez, 2006).
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1. La estrategia: un concepto fundamental

Hablar de la eleccion humana se ha convertido en un tema central de disciplinas
como la administracion, la economia y la psicologia, del cual se derivan concep-
tualizaciones diversas en relacion a la estrategia y la decisién. Desde una vision
practica, la estrategia ha sido concebida de manera instrumental como el (o los)
medio (s) para alcanzar ciertos fines. Pero también, la estrategia se convierte en el
fin o guia de la accién.

De igual forma, el interés sobre la estrategia ha versado en relacion a la de-
finicion de estrategias exitosas. Visto asi el tema de las estrategias, lo que resalta
como preocupacion no es precisamente definir qué es la estrategia, sino identificar
la estrategia 6ptima y ponerla en practica.

A decir de Mintzberg et al (1999), una de las corrientes que introdujo la parte
sustancial de la estrategia fue la escuela de posicionamiento, surgida de la economia.
Esta escuela generd una cantidad limitada de estrategias genéricas que responden fun-
damentalmente a las condiciones estructurales del mercado donde opera la empresa.
Asimismo cre6 instrumentos analiticos a partir de los cuales los directivos —y analis-
tas— podian identificar las relaciones concretas y elegir la estrategia 6ptima (Mintzberg
etal., 1999). Dentro de esta escuela se encuentra Michael Porter, quien considera que
para que las empresas puedan generar ventaja competitiva, deben optar por alguna de
las siguientes alternativas: liderazgo de costes, diferenciacién o concentracion. Una
de las principales criticas a esta escuela ha sido enfocarse en las condiciones externas
a la empresa, y por tanto, descuidar las capacidades internas de ésta.

Ahora bien, dentro de las explicaciones dominantes en las teorias de la or-
ganizacion acerca de la estrategia, Vera-Cruz (2004) identifica tres enfoques: uno,
orientado al contexto, en el cual la estrategia se constituye como una respuesta al
medio ambiente competitivo; otro, que enfatiza las capacidades de la empresa, mis-
mas que limitan las posibilidades estratégicas a corto plazo e indican las estrategias
posibles disponibles para la empresa; y un tercero, que hace énfasis en que la estra-
tegia estd determinada tanto por las capacidades internas como por el entorno en
el que opera la empresa. Como se puede observar, la empresa constituye la unidad
de andlisis en los tres enfoques antes referidos dejando de lado la actuacion de los
sujetos que participan dentro de ella.

Aunado a lo anterior, se puede establecer que el andlisis de la estrategia ha
involucrado también discusiones de tipo tedrico. Probablemente la mas debatida
discusién sea sobre la relacion entre estructura y estrategia iniciada por Chandler
(1962), quién da una sugerente respuesta a la pregunta de si los cambios estructura-
les determinan la estrategia, o, si las estrategias crean estructuras. Para Chandler la
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puesta en marcha de una nueva estrategia pone en vigor estructuras organizativas
novedosas, lo que conlleva que la estructura sea consecuencia de la estrategia.*

En la década de los ochenta aparecen otras propuestas que ponen en tela de
juicio la secuencia estrategia-estructura planteada por Chandler, destacando la im-
portancia de la estructura en el proceso de formacion de la estrategia (Quinn, 1980;
Mintzberg y Waters, 1985). En términos analiticos, la influencia de la estructura
se puede observar a través del concepto de estrategia emergente. Mientras que la
estrategia deliberada supone una planificacion o formulacion inicial, la estrategia
emergente refiere a estrategias no pretendidas expresamente, que implican la flexi-
bilidad para adaptarse a eventos inesperados (Mintzberg y Waters, 1985). Si bien es
cierto que la escisiéon entre estrategia deliberada y estrategia emergente ataie direc-
tamente a la fase de planeacion, lo que pretendemos destacar, en este momento, es
que en la definicién de estrategia emergente se reconoce la dimensién de “eventos
inesperados” que influyen en la estrategia, es decir, de condiciones externas.

Una segunda polémica a destacar se refiere a la discusion entre estrategia
o contingencia. Uno de los maximos representantes de esta polémica es Hyman
(1987), quien se plantea la pregunta acerca de si los empresarios cuentan con un
plan general de cambio, coincidente con algiin modelo productivo, o si sus decisio-
nes obedecen a coyunturas especificas frente a las cuales reaccionan. La respuesta
de Hyman se inclina hacia la segunda alternativa. Para él, la direccion es un proceso
colectivo, por lo que la coherencia no puede ser asumida de forma a priori; en este
sentido los arreglos tienden a ser complejos y sobrepuestos.

La concepcién de Hyman introduce una serie de elementos que de alguna ma-
nera se contraponen con la vision clasica de la estrategia, entendida como un proceso
de concepcion o formulacion que lleva a cabo el directivo principal de la organiza-
cion, a partir de la evaluacion de las capacidades internas y las posibilidades externas
de la organizacion. Desde la vision clasica, el proceso de formulacion de la estrategia
es un proceso lineal que va del pensamiento a la accion y que, por ende, sélo reco-
noce la existencia de estrategias formuladas mediante un pensamiento consciente;
asimismo, ignora la participacién de otros actores —diferentes al directivo principal-,
tanto en el momento de definicién de la estrategia como en el de su implementacion.

Debe advertirse, que entre la concepcion propuesta por Hyman y la visién
clasica de la estrategia, media una nocion diferente acerca de la organizacién. Mien-
tras que Hyman reconoce que el proceso de interaccion social entre los actores
propicia no sélo el dinamismo e incertidumbre de la organizacién sino también el

“ Entendiendo por estrategia el establecimiento de objetivos y metas a largo plazo, y por estructura el
arreglo organizacional que se disefna para administrar las actividades que se derivan de la o las estrategias
adoptadas.
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conflicto de intereses —volviendo necesaria la negociacion—,> dentro de la vision
clasica de la estrategia se parte del supuesto de que existe estabilidad en la organiza-
cion, lo que favorece una concepcion lineal que va de la formulacion a la aplicacion
de la estrategia, sin generar tensiéon alguna.

Otra perspectiva que también rompe con la concepcién de la estrategia como
un proceso lineal es el incrementalismo I6gico que aporta Quinn (1980), el cual con-
siste en el aprender haciendo, es decir, en probar las cosas, ver las consecuencias,
explicarlas y seguir adelante. Desde esta perspectiva la estrategia es concebida como
un proceso en el que convergen patrones de conducta a partir de los cuales se da
solucion a las situaciones que se presenten. En este caso, el lider de la organizacion
continua siendo central al ser el responsable de administrar el proceso de aprendizaje
estratégico, el cual tiene lugar durante la confrontacion entre pensamiento y accion.

Hasta este momento hemos apuntalado algunas posturas que enfatizan el qué
—o contenido- de las estrategias, el quién las define y el cuando lo hace. Sin embargo,
es materia de este ensayo el poder indagar también en el cémo y por qué de las estra-
tegias, por lo que recuperaremos las caracterizaciones realizadas por otras escuelas.

Entre estas escuelas cabe destacar a la escuela empresarial, la cual busca
entender el proceso de creacion de la estrategia a partir de la figura del empresario-
emprendedor.® Si bien es cierto que esta escuela toma en cuenta Unicamente los
procesos mentales del principal directivo, introduce elementos novedosos para el
analisis de la estrategia. Esto es importante ya que, mientras la denominada escuela
de diserio evito los elementos subjetivos del liderazgo, la escuela empresarial hizo
lo contrario al enfatizar la intuicion y percepcion del lider. Asi, el eje central de esta
escuela lo constituye el concepto de visién, entendida como una idea orientadora
creada en la mente del lider (Mintzberg et al. 1999).

Mas alla del subjetivismo de la escuela empresarial, existen otras propuestas
que consideran que la creacién de estrategias es un proceso de interaccion social
cuyo sentido esta dado por la cultura organizacional. Dentro de tales interpretaciones,
la cultura es entendida como una dimension que da cohesion y estabilidad al interior
de la organizacion. En ese sentido, se supone la existencia de una relacion congruen-
te entre cultura y estrategias. El concepto de cultura que subyace a esta propuesta se
deriva de una perspectiva estructural funcionalista que deja sin explorar elementos
de contradiccion y disenso; asimismo, queda fuera de consideracién la capacidad del
actor de resignificar la cultura. Estos aspectos se desarrollan mas adelante.

> La consideracion de que al interior de la organizacién existen intereses distintos conlleva el que la
estrategia se vea como un proceso politico en el que intervienen relaciones de poder; empero, el poder
no se cine a las relaciones que se generan al interior de la organizacién. Las relaciones de poder pueden
darse hacia fuera de la organizacion, con otros actores.

® Una lectura amplia sobre las diferentes escuelas que han abordado el tema de la estrategia se encuen-
tra Minztberg et al. (1999). A decir de estos autores, existen escuelas que han introducido interesantes
perspectivas para comprender la creacion de la estrategia, sin embargo, dentro de éstas hay algunas que
aun estan por explorarse.
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Los enfoques de las escuelas anteriormente expuestas tratan de reconciliarse
en la escuela de la configuracion, impulsada por Mintzberg, cuya articulacion de
sus supuestos a priori puede observarse en la siguiente cita:

... la mayor parte del tiempo, una organizacion puede ser descrita en

términos de alguna clase de configuracion estable... Cada tanto, estos

periodos de estabilidad se ven interrumpidos por algtin proceso de
transformacion... la clave del management estratégico estd en man-

tener la estabilidad o al menos un cambio estratégico adaptable la

mayor parte del tiempo, pero periédicamente reconocer la necesidad

de transformacion y ser capaz de administrar ese proceso perturbador

sin destruir a la organizacion... el proceso de creacion de estrategia

puede ser de disefio conceptual o de planificacion formal, de anélisis

sistematico o de liderazgo imaginativo, de aprendizaje cooperativo o

de politica competitiva, centrado en el conocimiento individual y en

la socializacion colectiva, o una simple respuesta a las fuerzas del en-

torno; pero en todos los casos debe ser hallado en su propio momento

y contexto (Mintzberg, et al., 1999: 386-397).

Pese al interés por reconciliar a todas las escuelas, es evidente que la preocu-
pacién de esta escuela estd en el papel del management estratégico durante el
proceso de transformacion, mas que en la conceptualizacion de la estrategia. Sin
embargo, no deja de ser importante el reconocimiento que hace de los multiples
factores que se conjugan en la definicion de la estrategia.

2. Presupuestos acerca de la naturaleza de la accion
desde la teoria social

A decir de Alexander (2000), en las tradiciones del pensamiento social subyacen
distintos supuestos generales con los cuales el cientifico social hace una lectura de
la realidad. Uno de ellos, y quizas el mas importante, es acerca de la naturaleza de
la accién. Algunas posturas asumen que la accion es racional mientras que otras
sostienen que es no racional. Es necesario sefialar que la perspectiva adoptada se
vincula con una manera de entender de donde proviene la accion, es decir, si tiene
una referencia interna o externa. Este tipo de relaciones es explicado por Alexander
de la siguiente manera:

En la teoria social, esta dicotomia alude a si las personas son egoistas

(racionales) o idealistas (no racionales), si son normativas y morales

(no racionales) en su enfoque del mundo o puramente instrumenta-

les (racionales), si al actuar les interesa aumentar la eficiencia (racio-

nalmente) o si estan regidas por emociones y deseos inconscientes

(no racionalmente). Todas estas dicotomias se relacionan con la vital

cuestién de la referencia interna o externa de la accion. Los enfoques
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racionalistas de la accién consideran que el actor recibe impulso de

fuerzas externas, mientras que los enfoques no racionales implican

que la accion esta motivada desde dentro (Alexander, 2000:18).

Argumentos adicionales a la consideracion de Alexander los podemos encon-
trar en Habermas (2001), quien establece que todo concepto sociolégico de accion
implica determinadas presuposiciones ontologicas, cuya base son las relaciones entre
actor y mundo.” En ese sentido, la accién racional presupone relaciones de caracter
cognitivo entre un actor y un mundo objetivo —de estados de cosas existentes—, las
cuales pueden evaluarse conforme a criterios de verdad y eficiencia. Por su parte, la
accion no racional implica que el individuo orienta su accién por valores comunes
al grupo al que pertenece; en este caso la accién implica las relaciones del actor y
dos mundos —el objetivo y el social-, las que pueden ser enjuiciadas en cuanto a la
conformidad o no con el orden normativo establecido (Habermas, 2001). Empero,
a decir de Habermas (2001:130), en ambos casos queda fuera de consideracién el
mundo subjetivo, “ni en un caso ni en otro, se presupone al propio actor como un
mundo acerca del cual ese mismo actor puede haberse pensado de forma reflexiva”.

Otra controversia en el ambito de las presuposiciones de las tradiciones de
pensamiento social, se origina a partir de la postura del colectivismo y del individua-
lismo. Para los colectivistas el orden social es externo al individuo y es interiorizado
por el individuo a partir del proceso de socializacion, esto implica que todo acto in-
dividual esté determinado por la estructura prexistente. Mientras que para los teéricos
individualistas son los actores quienes producen a las estructuras a partir del proceso
de interaccion. De acuerdo con la perspectiva tedrica que se siga, las interacciones
pueden concebirse dentro de estructuras mayores o no. La manera en como se resuel-
ven los problemas del orden y de la accion dan lugar a diversas teorias.?

Para ahondar en los presupuestos de la naturaleza de la accién considerare-
mos la teoria estructuralista, la teoria de la accion racional, las teorias de la subjeti-
vidad, y las [lamadas teorias de la agencia.

A manera de sintesis, diremos que la teoria estructuralista acentta las cuali-
dades restrictivas de la estructura, excluyendo el libre albedrio del actor y su capa-
cidad creadora, debido a que considera que todo lo que hay en el individuo esta
determinado socialmente.’ Se trata de una idea de sujeto sujetado por las estructu-

7 En la interpretacién que hace Habermas en “Relaciones con el mundo y aspectos de la racionalidad de
la accion en cuatro conceptos socioldgicos de accion”, retoma, como punto de referencia, la aplicacién
que establece I. C. Jarvie de la teoria popperiana de los tres mundos —y que Habermas denomina mundo
objetivo, mundo social y mundo subjetivo-, para poner al descubierto los presupuestos ontologicos que
subyacen a los cuatro conceptos socioldgicos de accion —teleologica, regulada por normas, dramatdrgica
y comunicativa- y las debilidades que se presentan en cada una de ellas (véase Habermas, 2001).

8 Alexander (2000) refiere la existencia de las siguientes combinaciones de teorias: racional-individualis-
tas, racional-colectivistas, normativo-individualistas y normativo-colectivistas.

9 Las perspectivas de Emile Durkheim y de Talcott Parsons constituyen un claro ejemplo de esta carac-
terizacion.
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ras. Dentro de esta teoria de la accién es necesario diferenciar sus dos principales
vertientes: la teoria de la eleccion racional y las teorias de la subjetividad.

Para la teoria de la eleccion racional las acciones se dan bajo el modelo de la
eleccion racional. Esta teoria presupone un individuo que posee informacion comple-
ta'y que actda de acuerdo a la racionalidad instrumental —entendida como calculabili-
dad en el actuar—, seleccionando los medios mas adecuados para alcanzar lo 6ptimo
(Colleman, 1990; Becker, 1986). Una de las criticas mas fuertes a esta teoria proviene
de Herbert Simon, quien considera que solo en casos excepcionales se puede contar
con informacién perfecta acerca de todos los cursos de accién posibles, siendo co-
mun la situacion de eleccion en situaciones de riesgo e incertidumbre. ™

La otra vertiente de la teoria de la accién la conforman las teorias de la subjeti-
vidad. El te6rico de mayor peso de las teorias de la subjetividad es Alfred Schutz. Para
Schutz la accién es entendida como una conducta intencionada proyectada por el ac-
tor y cuyo escenario basico es el mundo de la vida. Un mundo que es intersubjetivo.

Dentro del mundo de la vida cotidiana las acciones regularmente son repe-
titivas,'" por lo que el pensamiento va configurando estructuras relativamente fijas
en cuyo seno se ordena la actuacion social. De esta forma, el individuo actta de
acuerdo a recetas, las cuales constituyen una forma de conocimiento automatizado,
véalido como absolutamente confiable e indiscutiblemente realizable, aprendidas
de manera indirecta, pero también reelaboradas o elaboradas de manera directa a
través de un proceso de aprendizaje de prueba y error (Schutz, 1959).

Desde las teorias de la subjetividad las posibilidades de accion y eleccion del
sujeto quedan abiertas al no haber horizontes cerrados. Esto es asi debido a que la
subjetividad es posibilidad y capacidad de construccion de sentidos dentro de un
contexto histérico determinado.

Uno de los objetivos de la teoria social contemporanea ha sido la integracién
o sintesis de las dimensiones objetivas y subjetivas de andlisis de la realidad. En el
movimiento integrador, ocurrido en la década de los ochenta y noventa, se ubi-
can las llamadas teorfas de la agencia cuyos te6ricos mas destacados son Giddens,
Bourdieu y Habermas. No desarrollaremos ampliamente sus planteamientos ni las
criticas que se les han realizado, pues cada autor desarrolla una postura teérica cuyo
esclarecimiento rebasa los propdsitos de este ensayo. Lo que queremos destacar es
el interés comun por superar las concepciones reduccionistas de la accién.

Para Giddens (1995) la estructura y la accion se encuentran entrelazadas por la
practica social. A través de la praxis se producen, reproducen y actualizan las estruc-

1 Simon remplaza el concepto de maximizacién por el de satisfaccion. Para él, quién toma una decision,
no busca la solucién éptima sino la satisfactoria.

" “Una caracteristica determinante de la rutina reside en que puede ser efectuada sin poner atencién en
ella; por lo tanto, sin hacerse temética en los ndcleos de experiencia. La rutina esta continuamente lista
para ser tomada sin quedar bajo el dominio inequivoco de la conciencia propiamente dicha” (Schutz,
1959: 118).
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turas y, al producir y reproducir las estructuras los actores se constituyen como tales.
Dentro de esta perspectiva las estructuras son concebidas como aspectos normativos
y codigos de significacién; aspectos institucionalizados que poseen propiedades es-
tructurales —que estabilizan relaciones sociales—. A su vez, la accién social consiste en
la produccién y reproduccion de relaciones sociales ordenadas en un tiempo y en un
espacio; siendo la estructura tanto el medio como el resultado de la produccién de las
practicas, las cuales implican un proceso de reflexividad del actor.

De acuerdo con la teoria de Giddens, las estructuras posibilitan el actuar mas
no lo determinan; mientras que, la accion nace de la aptitud del agente para “produ-
cir una diferencia” en un estado de cosas o curso de sucesos preexistentes. Empero,
un agente deja de ser tal si pierde la aptitud de “producir una diferencia”, o sea, de
ejercer alguna clase de poder. Asimismo, las estructuras sélo existen como articula-
doras de las acciones, por lo que, al concluir la accién las estructuras desaparecen.'?

Pese al intento de sintesis de la teoria de la estructuraciéon de Giddens, debe-
mos precisar que el centro de su andlisis no es la estructura ni el sujeto sino la pra-
xis. Lo que conlleva que no haya una profundizacién en el proceso de construccion
de los significados, ni tampoco se logre llegar a las estructuras.

Bourdieu intenta superar el dilema accién-estructura a través de los con-
ceptos de habitus y de campo. El habitus es un sistema de disposiciones durables
y transportables que funcionan para dar respuesta a diversas situaciones,'® en este
caso para la accién. El habitus nace de las practicas y al mismo tiempo las origina.
Por su parte, un campo es una red o configuracién de relaciones entre posiciones,
las cuales se definen por su situacién actual y potencial en la estructura de la distri-
bucion de las diferentes especies de poder o capital; se trata de un campo de fuerzas
que actta sobre los sujetos intervinientes, pero también es un espacio de lucha por
transformar o conservar dicho campo (Bourdieu, 1984).

La relacion que establece Bourdieu entre habitus y campo nos permite dar
cuenta de la manera en como intenta resolver el vinculo entre estructura y accién.
Si bien establece que el campo estructura al habitus, y que el habitus contribuye
a la construccion del campo, los dos tipos de relaciones no se encuentran en un
mismo nivel, quedando la impresién de que las posiciones objetivas determinan las
posibilidades subjetivas que conlleva el habitus.

Para Habermas el problema radica en el modo de conectar satisfactoriamente
el Sistema y el Mundo de la Vida. El mundo de la vida es el &mbito de la reproduc-

2 Una critica atinente es la que realiza Margaret Archer (citada en De la Garza, 2006), quien establece
que las estructuras no desaparecen al concluir las précticas, debido a que se hallan objetivadas en insti-
tuciones mas amplias que las interacciones.

3 Hablar de disposiciones implica referirse a esquemas de percepcion, concepcién y accion, interioriza-
dos por el individuo de modo consciente o no consciente. Dichos esquemas estan fuertemente enraiza-
dos y van a depender de las condiciones objetivas de existencia y de la trayectoria social del individuo.
Estos esquemas pueden modificarse en el curso de su propia experiencia o pueden trasladarse de una
esfera de experiencias hacia otra esfera.
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cion propiamente social, el cual se encuentra estructurado mediante la racionalidad
comunicativa. El mundo de la vida asegura un contexto comudn que se comparte
intersubjetivamente. “La intersubjetividad remite a la construccién comunicativa,
es decir: social, de interpretaciones, opiniones y esquemas de percepcion sobre la
base de experiencias, valores y normas comunes. El mundo de la vida es entonces
el terreno del desarrollo normativo de la sociedad, ya que en él se identifican pro-
blemas y se alcanzan los acuerdos necesarios para su solucién” (Galindo, 2003: 64).
El mundo de vida —conformado por la cultura, la sociedad y la personalidad- repre-
senta el punto de vista de los sujetos que acttan sobre la sociedad. Mientras que el
sistema tiene sus raices en el mundo de la vida, pero luego desarrolla sus propias
caracteristicas estructurales, distanciandose cada vez del mundo de la vida.

Un aspecto recuperable de la teoria de Habermas para el planteamiento que
seguimos es su idea de la accién como accion significativa y simbolicamente es-
tructurada. El problema esta en su propuesta de pensar la accion como tipos ideales
—teleolégica, comunicativa, dramatirgica—, y en ese sentido en concebir acciones
puras con metas puras.

3. Hacia una articulacion entre la teoria de la accion
y la construccion de las estrategias

Debido a la centralidad que para la sociologia tienen las estructuras, la accion y la
subjetividad, hemos querido retomar algunos aspectos para la discusién tedrica de
la accion empresarial y su objetivacion en las estrategias empresariales.

Mientras que en la teoria econémica y la teoria administrativa la nocién del
actor que genera la estrategia —el directivo principal- ha girado en torno a la nocién
de hombre econémico versus hombre administrativo,' las disputas en la teoria de
la accion nos permiten considerar un concepto de actor en un sentido mas amplio
al econémico o administrativo.

Aun y cuando el empresario —generador de estrategias— se guie mayormente
por la l6gica de maximizacion de beneficios para la empresa u organizacién, no se
trata de un actor meramente econémico, que actta siempre conforme a una racio-
nalidad de tipo instrumental; se trata de un actor socializado en distintos ambitos de
experiencia —familiar, escolar, religioso, politico, por mencionar sélo algunos—, que
le dan a su accién un caracter normativo o moral —en el sentido que expresa Alexan-
der cuando habla del actor no-racional- con el que conduce su accion. Estos ambi-
tos se superponen durante la construccion de estrategias, influyéndolas de acuerdo
a la situacion particular que se presente. Seguramente la categoria de Totalidad,
entendida como sintesis de mdaltiples determinaciones, nos permitira entender el
concepto de empresario, o tomador de decisiones estratégicas, que sugerimos.

* El concepto de hombre administrativo, tomador de decisiones, presupone que la situacién organizativa
moldea las creencias y actitudes. Las decisiones se toman por y para la organizacion.
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Es recuperable el planteamiento que hace Habermas de ver a la accion como
accion significativa y simbdélicamente estructurada, y sobre todo el reconocimiento
del mundo subjetivo. Esto es, el presuponer al propio actor como un mundo (Ha-
bermas, 2001).

En esa misma linea es Gtil la nocién de conciencia practica de Giddens que
estarfa presente en la toma de decisiones. Esta se compone de aquellas cosas que el
actor sabe de manera tacita en contextos de vida social, que le permiten conducirse en
sociedad sin ser capaz de darles una expresion discursiva directa, aclarando que esa
conciencia practica no es aplicada mecanicamente por el agente, quien puede elegir
qué, cuando, cémo y dénde utilizarla. Asimismo, es recuperable la idea de que en la
produccion de la sociedad existen factores que no son controlados por el actor, los
cuales tienen que ver con los elementos inconscientes de la personalidad del actor,
con las influencias externas, asi como con las consecuencias inesperadas o no busca-
das de la accion. Estas consecuencias inesperadas o no buscadas de la accion las po-
demos visualizar en la implementacién o no de la estrategia de acuerdo a lo planeado.

Lo anterior nos lleva a observar que el empresario o tomador de decisiones
es un actor social al que la organizacion no le expropia su libre albedrio ni la sub-
jetividad constituida hasta ese momento. Y, serd precisamente en funcion de la
subjetividad y cultura que posea, que hara una interpretacion de las condiciones
estructurales —internas y externas a la empresa— y tomara sus decisiones. Empero,
como lo menciona Hernandez (2003) sera también durante el proceso de construc-
cién de estrategias que el empresario reconfigurara su subjetividad.

Bajo estos argumentos, concebimos a la construccion de estrategias como
un proceso social de construccion de significados que tiene lugar a partir de la
interaccién social. Idea que se contrapone con aquellas perspectivas que ven a la
decision como resultado de un acto tnico de un solo sujeto o determinado por las
estructuras. Como senala Weeks (1984: 215), “todas las decisiones son factibles de
afectar a los seres humanos de una manera u otra, tanto fuera como dentro de la
organizacion, pero las influencias sociales también tropiezan en el proceso mismo
de la toma de decisién”.

De esta forma, el concepto de actor que rescatamos de la teoria de la accién
es el de un sujeto capaz de otorgarle sentido a la accion y no de un sujeto determi-
nado por las estructuras. Frente a condiciones estructurales contradictorias y com-
plejas, la construccién de estrategias no puede ser entendida sin hacer referencia
al actor que toma la decisién, un actor que se encuentra en interaccién con otros
actores sociales, en cuyas relaciones se encuentra latente el conflicto de intereses.
Lo anterior hace del proceso algo indeterminado.

La teoria de la accion ofrece otra posibilidad teérica para el analisis de cons-
truccion de estrategias al considerar que los actos estan dotados de sentido. Consi-
derar la creacion de estrategias a partir de los supuestos del actor implica involucrar
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expectativas mas amplias, acrecentando la nocion de expectativas de resultados y la
base para la generacion de éstas.

Una lectura coincidente es la que realizan De la Garza (1998) y Hernandez
(2003). Para ellos la accion empresarial adquiere sentido con relacion a propositos,
planes y expectativas del actor sobre su empresa, imbricados de componentes valo-
rativos, cognitivos, emotivos y estéticos. Esta concepcion de la accién empresarial
se deriva de una visién caleidoscopica de la accién social en la que pueden interve-
nir todos los componentes referidos con la predominancia de alguno de ellos. Con
base en esta perspectiva, las estrategias solo pueden describirse luego de haberse
implementado. “Las estrategias mas que grandes planes conscientes de los empre-
sarios serian mas bien lineas medias resultantes de reestructuracion productiva, que
en forma acabada sélo pueden trazarse a posteriori, aunque elementos de disefo
pueden existir a priori.” (De la Garza, 1998: 12).

4. Conclusiones

Alo largo de este documento hemos referido algunas de las discusiones tedricas que
durante aiios han sido centrales en la teorfa social, pues consideramos que nutren la
también vasta discusion que sobre el binomio decision-estrategia se ha generado en
otras disciplinas como la economia y la administracién.

Los principales conceptos que enriquecen esta discusion son el de actor y el
de estructura. De esta forma, hemos referido las diversas tradiciones de pensamiento,
dando cuenta de la parcialidad de algunas de ellas y de los intentos de sintesis de otras.

Consideramos que los estudiosos de estos temas pueden encontrar dentro de
la teoria social, particularmente en la teoria de la accién, dimensiones para enrique-
cer el andlisis del pensamiento estratégico y de la construccion de las estrategias.
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RESUMEN

La sustentabilidad organizacional es un tema emergente a pesar de que algunas de
sus definiciones reflejan generalidades que carecen de directrices sobre el modo
de llevarla a la practica. Este trabajo tiene como objetivo proponer el pensamiento
estratégico —en tanto herramienta para prever el futuro y componente de un sistema
de planeacién—, como eslabon entre el constructo teérico y la aplicacion cotidiana
de la sustentabilidad organizacional. Se estudia la sustentabilidad organizacional
desde el paradigma del desarrollo sustentable y la teoria de la dependencia de los
recursos; el pensamiento estratégico toma como base el modelo de Liedtka (1998).
Como resultado se obtiene un modelo de sustentabilidad organizacional de cuatro
componentes —social fisico-biologico, financiero e institucional- y se propone al
pensamiento estratégico como puente entre dicho modelo y su implementacién
cotidiana en las organizaciones.
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ABSTRACT

Organizational sustainability is an emerging issue; some definitions reflect genera-
lities and a lack of guidelines for implementation in day-to-day organizational life.
This paper aims to propose strategic thought —planning system and tool to foresee
the future—, as a link between theoretical construct and the implementation of orga-
nizational sustainability. We addressed organizational sustainability under sustaina-
ble development paradigm and resource dependence theory; strategic thinking was
based on Liedtka (1998) model. As a result we get an organizational sustainability
model of four components —social, physical-biological, financial and institutional-);
also we proposed strategic thinking as a bridge toward integration in day- to- day
organizational life.

Palabras clave: Sustentabilidad organizacional, desarrollo sustentable, pensamiento estratégico, planea-
cion estratégica.

Keywords: Organizational sustainability, sustainable development, strategic thinking, strategic planning.
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Introduccion

La sustentabilidad organizacional (SO) es un tema emergente y sus definiciones
se siguen discutiendo. A veces el concepto se aplica de manera indiscriminada
para calificar las acciones de organizaciones que incorporan temas econémicos,
sociales y/o ambientales en su operacion —aunque en la mayoria de los casos estan
enfocadas en lo ambiental—. Esto trae consigo la falta de un soporte teérico sélido,
posiblemente porque la SO se origina de un concepto igualmente nuevo y atractivo:
el paradigma del desarrollo sustentable (Naredo, 1997; Chakroun, Gribaa y Tounés,
2010; Wikstrom, 2010). A lo que aqui nos referimos es que la ambigliedad de las
definiciones se ha traducido en la carencia de directrices sobre el modo de aplicar
la sustentabilidad organizacional.

A partir de esto surge la pregunta de investigacion de la que parte este traba-
jo: ;de qué manera el pensamiento estratégico puede contribuir a que la sustentabi-
lidad organizacional se instale en la cotidianidad de las organizaciones?

La respuesta se construye en tres bloques. En el primero se proponen a la
teoria de la dependencia de los recursos (Pfeffrer y Salancik, 1978) y al desarrollo
sustentable como plataforma de un modelo de SO. Una argumenta que la meta de
la organizacion es reducir al minimo su dependencia respecto de otras organizacio-
nes al momento de obtener el suministro de recursos escasos del ambiente (Jones,
2008); el otro hace referencia a los limites fisicos al crecimiento debido al agota-
miento previsible de los recursos naturales y a la incapacidad global de asimilacién
de los residuos del planeta (Meadows, 1975).

En el segundo bloque se aborda el pensamiento estratégico, segtin el modelo
de Liedtka (1998), como un vehiculo para instalar la SO en la filosofia organizacio-
nal, toda vez que: (1) formula planes para usar eficientemente los recursos dispo-
nibles, bajo las condicionantes que impone el entorno a la empresa y la influencia
de los distintos actores interesados en su operacion; (2) concede preponderancia al
logro de metas y objetivos, por lo que no resulta problemético ajustar su trayectoria
y planeacion a los intereses de los diferentes stakeholders;* y (3) busca aprovechar
los conocimientos y recursos disponibles para lograr objetivos, eliminando la bre-
cha entre planes y resultados (Chiavenato, 2011; Mintzberg et. al, 1999).

El tercero y ultimo apartado, contiene la propuesta para implantar la SO en la
cotidianidad de la organizacién mediante el pensamiento estratégico, la cual integra
como indicadores la equidad, la ecoeficiencia, la productividad y la participacién.

Por la naturaleza de la pregunta de investigacion, se trata de una investiga-
cion documental, en donde estd presente la conceptualizacion del desarrollo sus-
tentable y la sustentabilidad organizacional como antecedentes necesarios para el
razonamiento derivado, no de la observacion ni de la realidad, sino de otros enun-

3 Se considera stakeholder a los interesados en la actuacion presente y futura de la organizacion (Escu-
dero, 2009).

97



ADMINISTRACION Y ORGANIZACIONES, ANO 16. No. 30. Junio 2013

98

ciados y posturas previamente formados. Asi también, se recurre a la explicacion
como modo genérico de pensamiento, para que el lector valore al pensamiento
estratégico como un puente para instalar la SO en la cotidianidad.

1. Del desarrollo sustentable a la sustentabilidad organizacional

Al considerar que las organizaciones son sistemas vivientes sujetos a ciclos de vida
—generacion, crecimiento y desaparicién— y evolucion —desarrollo, cambio, varia-
cién, madurez y obsolescencia— (Lopez, 2011), el abordaje tedrico del desarrollo
sustentable y la SO pudiera deliberarse desde la clasica, reconocida y no siempre
bien entendida, teoria de sistemas. Esto es, no se puede entender la estructura o
comportamiento de una organizacion sin reconocer el contexto en el que opera,
su necesidad de mantener la disponibilidad de recursos y su responsabilidad con
las generaciones futuras, por lo que este trabajo toma como referente la teoria de la
dependencia de los recursos (Pfeffer y Salancik, 1978).

Las organizaciones dependen de su ambiente para obtener los recursos que
necesitan para sobrevivir y crecer. El suministro de los recursos, sin embargo, obe-
dece a dos cuestiones. Por un lado, obedece a la complejidad, dinamismo y riqueza
del ambiente: si éste empobrece —debido a la disminucion de la participacién en el
mercado por pérdida de clientes o a la incorporacion de competidores, entre otras
causas—, los recursos llegan a ser escasos, aumentan de valor e incrementa la incer-
tidumbre; el desafio es que las organizaciones manejen sus transacciones con el
ambiente para asegurar el acceso a los recursos de los que dependen (Jones, 2008).
Por otro lado, obedece al supuesto de que los gerentes adoptan medidas para mane-
jar la incertidumbre y la dependencia externa, y conseguir recursos que privilegien
el rendimiento de los inversionistas (Pfeffer, 1997).

Entonces, si las organizaciones deben responder a un entorno que les exige
ser eficientes, es necesario un marco que contribuya a crear condiciones propicias
para el desempeno de los agentes internos. Una alternativa es la sustentabilidad or-
ganizacional, aunque todavia sea un tema emergente que toma como antecedente
al desarrollo sustentable (Chakroun, Gribaa y Tounés, 2010).

El paradigma del desarrollo sustentable emerge a finales del siglo XX* ante
el agotamiento de los recursos naturales, la degradacion del medio ambiente, la
disminucion de la productividad de las grandes economias, la nueva conformacién
geopolitica de las regiones y la no convergencia en el ingreso per capita entre los
entornos de menor y mayor desarrollo (Aguirre, Montesillo y Palacio, 2010). Se
plantea una problematica que debe abordarse desde los recursos naturales, el creci-

4 El paradigma del desarrollo sustentable tiene sus origenes en el documento Los limites del crecimiento:
Informe al Club de Roma sobre el predicamento de la humanidad, auspiciado por la Organizacion de las
Naciones Unidas (ONU) y publicado en 1972 (Meadows, 1975).
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miento econémico y el desarrollo humano, con la finalidad de marcar rumbo para
la gestién de los bienes naturales y de las organizaciones (Castro, 2004).

En 1992 se realiza la Primera Cumbre de la Tierra y se llega a la conclusion
de que no es suficiente buscar un desarrollo arménico y sostenido, es necesario que
éste sea sustentable (Heemskerk, Pistorio y Scicluna, 2002). El desarrollo sustenta-
ble es “el avance social y econdmico que asegura a los seres humanos una vida salu-
dable y productiva, pero sin comprometer la capacidad de las generaciones futuras
para satisfacer sus propias necesidades” (World Commission for Environment and
Development, 1987: 25).

Si bien entre los diferentes actores existe consenso en que el desarrollo sus-
tentable debe buscar la satisfaccién de las necesidades actuales sin comprometer la
capacidad de las generaciones futuras para satisfacer sus propias necesidades (Na-
redo, 1997), el significado de desarrollo sustentable cambia dependiendo de quién
lo usa: lo que un ecélogo entiende por desarrollo sustentable y sustentabilidad es
diferente de lo que un economista, un antrop6logo o un politico entiende por desa-
rrollo sustentable y sustentabilidad (Aleman, 2005).

Aunque en la literatura existen términos que se manejan como sin6nimos
—desarrollo sustentable, desarrollo sostenible, sostenibilidad y sustentabilidad—, es
importante distinguir entre dos opuestos: crecimiento sostenible y desarrollo susten-
table. El primero es incremento cuantitativo y continuo que ha evidenciado destruc-
cion; el segundo es la mejora cualitativa o despliegue de potencialidades, bajo la
premisa de que los recursos naturales son limitados (Daly, 1990).

En este orden de ideas, la SO puede entenderse como las actividades vo-
luntarias de las organizaciones que incorporan los intereses sociales y ambientales
en su operacion y en la interaccion con sus stakeholders presentes y futuros (Van
Marrewijik, 2003), conservan y aumentan la base de capital econémico, social y
ambiental, sin comprometer su disponibilidad futura, generando mayor valor para
sus stakeholders (Dyllick y Hockerts, 2002).

La generalidad de las definiciones de desarrollo sustentable y SO no recoge
las directrices sobre el modo de llevarlos a la cotidianidad. En respuesta, han surgi-
do modelos que proponen dimensiones para integrar una definicion operativa de
SO, como lo muestra la tabla 1.

Resalta la presencia de las dimensiones aportadas por el desarrollo sustenta-
ble (UNCSD, 1992; UNCSD, 2001). Lo social, consistente en el involucramiento
de las organizaciones en temas sociales como el desempleo, la exclusién social, la
pobreza y la diversidad social; de manera complementaria Aras y Crowther (2009)
definen la influencia social como una medida del impacto que la sociedad tiene
sobre la organizacion en términos de contrato social y de grupos de interés. Lo am-
biental incluye los impactos de la organizacién en el medio ambiente por el uso de
recursos naturales y por la emision de contaminantes; el consumo de recursos no
debe ser mayor a su propia capacidad de re-generacion. Lo econémico se entiende
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Tabla 1
Dimensiones de modelos de sustentabilidad organizacional

Modelos Triple linea base Tetraedro de las rela- | Adaptive Quadruple | Modelo de SO
ciones ambientales- Bottom Line
sustentabilidad Scorecard
(Elkington, 1997) (Achkar, 2005) (Firestone, et al., (Aras y Crowther, 2009)
2009)
Dimensiones | Social Social Social Influencia social
Cultura

organizacional

Ambiental Fisico-biolégica Ambiental Impacto
ambiental
Econémica Econémica Econémica Finanzas
Financiera
Politica

Fuente: elaboracién propia a partir de las fuentes citadas.

como la eficiencia econémica, que permite a la organizacion obtener beneficios y
generar ventajas competitivas en los mercados donde se desarrolla.

El criterio que priva es que la sustentabilidad se construye con pilares in-
terdependientes que se refuerzan mutuamente (Aras y Crowther, 2009); como
lo muestra la figura 1, es una filosofia resultante de la interaccion de tres dimen-
siones. Si alguna de estas dimensiones llega a omitirse, se tendria una organi-
zacion soportable ecolégicamente, o viable por su capacidad para contribuir a
la creacién de riqueza, o equitativa en la distribucién de los beneficios para las
comunidades locales, pero no una organizacién sustentable (Salcedo, San Martin
y Barberi, 2010).

La abduccién® de la Triple Linea Base al estudio de la SO es apoyada por Bar-
bieri, Gouveia, Andreassi y Carvalho (2010) quienes sostienen que las dimensiones
de actuacién del desarrollo sustentable son equivalentes y aplicables al contexto de
las organizaciones.

Ademas de lo anterior, la SO como estrategia organizacional se acompana
de una dimension politica, entendida como la participaciéon de la colectividad en
la toma de decisiones. Esta dimension se construye a partir de las relaciones entre
la organizacion y los stakeholders internos, y particularmente, los empleados (Ale-
man, 2005; Aras y Crowther, 2009). Finalmente, la dimensién econémica-financiera
mide los resultados monetarios, asi como el retorno de acuerdo al riesgo tomado
(Firestone et al, 2009).

5 Laabduccién emerge como una tercera categoria frente a la dicotomia entre induccién y deduccién. Es la transferen-

cia de conceptos y preceptos de una ciencia a otra, por medio de metéforas. La transferencia abductiva de la metafora
de una disciplina a otra es una fuente importante de creatividad y novedad en una ciencia (Bar, 2001).
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Figura 1
La TLB de la sustentabilidad organizacional

Dimension social
(Personas)

Sustentabilidad

Dimension
ambiental
(Planeta)

Dimension
economica
(Beneficios)

Ecoeficiencia

Fuente: elaboracién propia.

A modo de inferencia, se propone un modelo de SO, expuesto en la figura 2,
el cual incluye las ya referidas dimensiones tomando en consideracion que:

e Se adopta la denominacion fisico-biologica —en sustitucién de lo ambien-
tal- como mejor referencia a los recursos biéticos e inertes usados en la operacion
de la organizacién; denominar a una de las dimensiones como ambiental resulta
redundante ya que el medio ambiente es el conjunto de circunstancias fisicas, cul-
turales, econdmicas y sociales que rodean a las personas y otros seres vivos.

e Se emplea la denominacion institucional, ya que es equiparable a la politi-
ca de los modelos de desarrollo sustentable propuestos por la UNCSD (1992, 2001);
o bien, a la cultura organizacional referida por Aras y Crowther (2009).

e Se privilegia el término financiero sobre lo econémico; el primero abarca
indicadores que miden la efectividad de la gestién y la proyeccion de utilidades,
mientras que el segundo busca el impacto que las inversiones de la organizacién
tienen en el bienestar de la poblacion de las comunidades vecinas, impactos que
ya estan implicitos en la sustentabilidad social y ambiental (North, 1991; Doane y
MacGillivray, 2001; Bowers, 2010).
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Figura 2
Modelo de sustentabilidad organizacional

Sustentabilidad

organizacional

Fuente: elaboracion propia.

e Este modelo de SO implica el cuidado y la transformacion de los recursos
organizacionales siendo la organizacién: (1) productiva al generar bienes y servicios
que satisfagan equitativamente las necesidades humanas; (2) ecoeficiente al reducir
sus impactos ambientales a niveles cercanos a lo soportable por el planeta; (3) par-
ticipativa con los grupos sociales interesados en su operacién; y (4) equitativa en la
distribucién de los beneficios generados en su operacion.

Y entonces, ;como instalar la SO en la cotidianidad de cualquier organiza-
cion? 3Es posible hacerlo mediante el pensamiento estratégico? Veamos.

2. Del pensamiento estratégico
Para que una organizacion sea sustentable debe reconocer, desde lo interno y exter-

no, asi como al corto y largo plazo, los problemas ambientales, sociales, financieros
e institucionales, con la finalidad de incorporarlos a su planeacion estratégica, pues
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las decisiones tomadas en el presente no deben limitar sus opciones disponibles en
el futuro (Aras y Crowther, 2009).

Esto obliga a las organizaciones a incrementar su efectividad, a cuidar los
recursos naturales sin ignorar el bienestar de los interesados en su operacién, a
generar capacidades de adaptacion y, por lo tanto, a construir un futuro para las
generaciones venideras (McElroy, 2006).

De esto trata la SO y para ello se requiere —necesariamente— modernizar la
gestion organizacional, siendo una alternativa el enfoque del pensamiento estraté-
gico (PE), ya que es un sistema e instrumento de adaptacion; busca desarrollar los
valores organizacionales en respuesta a la dindmica y exigencias del entorno con la
finalidad de lograr la adaptacion con los costos mas bajos (Liedka, 1998).

El PE tiene que ver con la dindmica del entorno —de la cual se desprenden
las competencias adaptativas— y con la estructura —al definir la filosofia y valores de
la organizacion y caracterizar las relaciones, el didlogo, el desempeno financiero y,
en general, el comportamiento organizacional- (Marr y Garcia-Echeverria, 1997).

La teoria de la dependencia de los recursos tiene implicaciones para entender
el comportamiento social de las organizaciones en sus relaciones con otras (Pfeffer,
1997), ya que sus vinculos afectan la estrategia, y ayudan a explicar las estructuras
organizacionales, a reducir la incertidumbre y a conseguir recursos de los actores
en su ambiente.

A diferencia de la SO, el término PE es ampliamente usado, aunque no ple-
namente entendido. Llega a ser considerado sinonimo de la planeacién estratégica
(Mintzberg, et al 1999; Garratt, 2005) cuando mas bien es su antecedente: todo
pensamiento estratégico debe ejecutarse mediante un plan estratégico (Heracleous,
1998). El PE se ha estudiado desde dos perspectivas: (1) como herramienta para
planear el futuro, y (2) como componente de un sistema de planeacién estratégica
(O’Shannassy, 1999). Como herramienta, el PE apoya la administracion del riesgo,
la disminucién de la incertidumbre y la deteccién de oportunidades; asimismo con-
sidera las condiciones del entorno y los objetivos de largo plazo (Morrisey, 1996), y
plantea el futuro deseable con el consenso de todos los interesados en su operacién,
proporcionando coherencia a la organizacién en la consecucién de sus objetivos de
largo plazo (Mintzberg et al., 1999). Como componente es un puente para caminar
del plan estratégico a la accion estratégica (Mintzberg, 1994), y esta construido por
la filosofia institucional, el diagnostico, el direccionamiento, la proyeccion y el mo-
nitoreo estratégicos; fija objetivos y disena estrategias para llegar del estado presente
al deseado, sin perder de vista los cambios continuos del entorno.

Para conseguir los objetivos deseados, el PE se vale de la toma de decisiones,
la evaluacion integral y los canales de comunicacion con los interesados en la ope-
racién organizacional (Corona, 2012). Implica anticiparse al futuro y tiene presente
lo escaso de los recursos (Drucker, 1993; Wootton y Horne, 2002). En esencia, el
PE requiere de la observacion y la apropiacion del conjunto de los factores econo-
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micos, politicos, ambientales, tecnoldgicos y sociales que rodean a la organizacién
(Mann, 1992; Mintzberg et al., 1999).

Lo anterior esta incluido en el modelo de PE propuesto por Liedtka (1998),
quien plantea cinco componentes que al actuar en conjunto permiten a las orga-
nizaciones adoptar una filosofia y generar mayor adaptabilidad ante su contexto
mediato e inmediato, en el corto y largo plazo, como lo expone la figura 3.

Figura 3
Elementos del pensamiento estratégico

Oportunismo
inteligente

Enfocado a Atencion en
objetivos los tiempos

Pensamiento
cientifico

Pensamiento
estratégico

Perspectiva
sistémica

Fuente: Liedtka (1998).

El primer elemento es la perspectiva sistémica. La organizacion debe poseer
un modelo mental completo del sistema de creacion de valor y entender las inte-
racciones del interior y del exterior bajo un enfoque holistico. El segundo elemen-
to estd enfocado a los objetivos. Los integrantes de la organizacién se unen para
aprovechar su energia, se concentran en el logro de objetivos vy, si es necesario, los
modifican aplicando el oportunismo inteligente, que es el tercer elemento, el cual
consiste en generar e implementar estrategias emergentes para responder a las opor-
tunidades y amenazas del medio interno y externo. El cuarto elemento, atencion
en los tiempos, conecta el pasado con el presente para construir el futuro deseado,
con lo que disminuye la brecha entre la realidad actual y lo deseado. El quinto y
ultimo elemento reconoce que —en analogia con el método cientifico— el PE es un
proceso guiado por la construccién y comprobacion de hipotesis. Como propone
Liedtka (1998: 123). “... en un entorno en el que la disponibilidad de informacion
es cada vez mayor, y la disponibilidad de tiempo para pensar decrece, la capacidad
de desarrollar buenas hipétesis y probarlas eficientemente es critica. . .”.

La conjuncién de estos cinco elementos resulta en un PE que: (1) genera un
valor superior para los clientes; (2) este valor es dificil de imitar por los competi-
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dores; y (3) proporciona a la organizacién mayor capacidad de adaptacion ante el
cambio (Liedtka, 1998; Porter, 2006).

El orden de estos elementos no es necesariamente el presentado, ya que el
proceso del PE puede detonar a partir de una hipétesis —quinto elemento- planteada
para responder a cambios en el sistema —primer elemento—, y a oportunidades o
amenazas —tercer elemento—, presentes y futuras —cuarto elemento-.

3. La presencia de la SO en el PE

En respuesta a las restricciones sociales, econémicas y tecnolégicas de un momento
especifico de la historia, emerge un tipo particular de organizaciones, mientras que
aquellas que no logran adaptarse a las nuevas condiciones, desaparecen (Weber,
2010). Si la SO se incorpora al PE, es para que la organizacién responda a las de-
mandas del ambiente (Tattersall y Hockey, 2011), contribuya a la generacion de
valor a través de la ventaja competitiva (Porter, 2006) y, ante todo, reflexione sobre
la velocidad a la que los recursos son consumidos y regenerados (Aras y Crowther,
2009).

La SO debe estar identificada como un valor dentro del PE, surge de la alta
direccién y requiere de la asignacién de recursos —materiales, tiempo y capacida-
des— que se retribuiran en generacion de valor. Bajo esta perspectiva, se expone a
la SO desde los cinco elementos del PE propuestos por Liedtka.

3.1 Pensamiento sistémico

Para apoyar la SO mediante el pensamiento sistémico, se parte —como ya se dijo— de
la teoria de la dependencia de los recursos (Pfeffer y Salancik, 1978). Las organiza-
ciones funcionan racional, natural y abiertamente para apropiarse de los elementos
del entorno y lograr su continuidad a largo plazo, a la vez que buscan disminuir su
dependencia del ambiente. Ante la relacion con otras organizaciones —fusiones, por
ejemplo— buscan que prevalezca la integracion vertical, la autonomia en la toma
de decisiones, en la accion politica y en la sucesion directiva (Hillman, Withers y
Collins, 2009). Las organizaciones orientan sus estructuras sociales a la consecucion
de objetivos, la realizacion de célculos racionales sobre medios, fines y diseio de
estrategias (Simon, 1997; Stinchcombe, 2001). En paralelo, coexisten acciones apa-
rentemente no racionales que recurren a estructuras informales, lo que matiza a las
organizaciones como sistemas naturales (Broom y Selznick, 1980).

El pensamiento sistémico del PE es vital, pues la SO acentta su relacion
con el entorno, para lo cual marca sus limites, identifica subsistemas interrelacio-
nados, construye flujos de informacion y retroalimentacién, sin perder de vista que
la sustentabilidad radica en implementar estrategias de interaccién positiva con su
ambiente (Bion, 1980; Chiavenato, 2011; Guevara, 2001).
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3.2 Enfoque en objetivos

Las organizaciones que adoptan la SO enfocan sus recursos en la consecucion de obje-
tivos relacionados con el logro de los atributos de un sistema sustentable, que son: (1) la
transformacioén de los recursos naturales para obtener riqueza —habilidad de creacién—,
(2) la generacion de bienes y servicios que satisfagan las necesidades humanas a precios
competitivos —equidad-y (3) la reduccién de sus impactos ambientales a niveles cerca-
nos a lo soportable por el planeta (ecoeficiencia) (Barbieri et al., 2010).

Por ello, para que la SO sea un objetivo racional debe partir de la filosofia
organizacional, lo que conlleva ajustar o transformar valores, planes y programas
que respondan a la necesidad de sobrevivir y crecer (Parsons, 1974; Perrow, 1991).

3.3 Oportunismo inteligente

La SO afianza el derecho de las organizaciones a existir; este derecho es igual a su
responsabilidad por el impacto de sus actividades, y a su capacidad para ajustarse a
un ambiente cambiante (Guerrero, 2007; Van Marrewijk, 2003), por lo que la res-
puesta de la organizacion a los estimulos del medio en que se desarrolla debe ser la
Optima para su sobrevivencia y continuidad.

De acuerdo con la teoria de la dependencia de los recursos, la dependencia
de la organizacién respecto de su ambiente estd en funcién de: lo vital del recurso
para la organizacién y del grado en el cual otras organizaciones controlan el recurso
(Pfeffer, 1997; Jones, 2008).

Bajo esta teoria, la SO depende de un oportunismo inteligente, de la habili-
dad para responder y adaptarse a un medio cambiante, siendo confiable, estable y
resiliente a perturbaciones mayores en el tiempo, y flexible ante las condiciones del
entorno econémico y biofisico. Esto requiere la implementacién de estrategias de
innovacioén y aprendizaje (Masera, Astier y Lopez-Ridaura, 1999; McElroy, 2006).

Asi, las organizaciones que vigilan y cumplen con los requerimientos de su
medio sobreviven, mientras que aquellas que no lo hacen desaparecen, es decir son
seleccionadas por el ambiente (Hannan y Freeman, 1984).

3.4 Atencion en los tiempos

En la SO esta implicita la nocién de futuro deseado y su relacién con las estrategias
necesarias para alcanzarlo. Por ejemplo, para McElroy (2006) la SO es asegurar la
continuidad de la organizacion en el tiempo, haciendo uso de sus habilidades para
conocer sus impactos en el mundo, y de su capacidad para aprender e innovar en
respuesta a esos impactos. Aras y Crowther (2009) consideran que los cuatro com-
ponentes de la SO tienen, ademas de una polaridad interna y externa, un enfoque
hacia el corto y largo plazos.
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En las propuestas de Coblentz (2002) y Carlenton (2009), la SO significa la
continuidad de la organizacién provista con los elementos necesarios para perma-
necer y mejorar sus actividades para el cumplimiento de objetivos definidos.

Por su parte, Dyllick y Hockerts (2002) hacen énfasis en los grupos interesados
—stakeholders— presentes y futuros, al considerar a la SO como aquella que satisface las
necesidades de sus accionistas, empleados, clientes, grupos de presién y comunidades,
entre otros, sin comprometer la disponibilidad de recursos, ni la satisfaccion de sus
necesidades futuras. En esencia, el tiempo —presente y futuro— estd implicito en la SO.

3.5 Pensamiento cientifico

La organizacién se mueve hacia el futuro por el proceso experimental; requiere tan-
to del pensamiento creativo para disenar opciones, como del pensamiento critico
para probarlas.

El método cientifico acomoda secuencialmente ambos tipos de pensamiento
en sus ciclos iterativos de hipétesis y comprobacion. La construccion de hipotesis
plantea: ;qué pasa si...?, seguida por la comprobacién: si ... entonces....

Esta secuencia se repite involucrando a la organizacién en un proceso de
aprendizaje continuo, a la par que se incrementa la habilidad organizacional para
explorar nuevas ideas (Liedtka, 1998); asi, el pensamiento cientifico es una fuente
de aprendizaje organizacional, necesario en el logro de la SO.

3.6 El PE como vehiculo de la cotidianidad de la SO

La propuesta de este trabajo es que la SO requiere de cuatro dimensiones —social,
fisico-biologica, financiera e institucional— que interactGen para lograr los atributos
de un sistema sustentable, siendo sensible a las oportunidades y amenazas, presen-
tes y futuras, de su entorno. Este logro requiere una organizacién capacitada para
redisenar sus procesos y mejorar su desempeiio con una vision de largo plazo.

A partir de lo anterior, se propone un modelo para que la SO se implante en
la practica cotidiana de la organizacion mediante el PE, como lo muestra la figura 4.
En este modelo se aprecia que partiendo del PE en la gestion directiva surge el plan
estratégico para llevar a la practica la SO, con el objetivo de obtener resultados de
impacto en lo social, en lo fisico-bioldgico, lo financiero y lo institucional. La gene-
raciéon de valor para los stakeholders debe ser medible —indicadores de sustentabili-
dad- y traducida en equidad, ecoeficiencia, productividad y participacion.
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Figura 4

Implementacién de sustentabilidad organizacional a través del pensamiento estratégico
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4. Reflexion final

Es viable la adaptacion y adopcion de una definicién de SO a partir de lo propues-
to para el desarrollo sustentable en la Cumbre de la Tierra de 1992. La SO es una
cualidad resultante de estrategias encaminadas al uso racional de los recursos natu-
rales —inertes y bidticos—, humanos y financieros, bajo principios de ecoeficiencia,
equidad, productividad y participacién, a fin de asegurar la continuidad de la orga-
nizacién satisfaciendo sus necesidades presentes sin comprometer la disponibilidad
de recursos para las generaciones futuras.

La SO implica la gestion socialmente equitativa, ambientalmente amigable y
econémicamente productiva, a fin de lograr la continuidad de la empresa en el largo
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plazo. Con ello, la SO incorpora la nociéon de intergeneracionalidad, siendo inclu-
yente con todos los grupos interesados, internos y externos, presentes y futuros.

En concordancia con el PE, la SO conlleva una vision de largo plazo, una
construccion del futuro a partir del presente. La implementacion de la SO requiere
de una filosoffa y planes 6ptimos para el crecimiento y la continuidad, garantizando
los recursos para generaciones futuras.

Asi podrian construirse organizaciones sustentables como sistemas raciona-
les, naturales y abiertos, es decir, organizaciones disenadas para el logro de metas,
capaces de transformar sus objetivos de acuerdo a las condiciones que les plantea
su medio ambiente, pero sobre todo, organizaciones que evolucionan e interacttian
con su ambiente, respondiendo a los cambios de su entorno en forma adaptativa,
modificando sus limites y estrategias a fin de permanecer cumpliendo sus funciones
y generando valor en el presente y el futuro.

Hasta ahora, los componentes del modelo propuesto de SO son legitimados
por las aportaciones de los autores estudiados, quienes coinciden en que para lograr
su permanencia, las organizaciones deberan implementar estrategias que apoyen su
crecimiento financiero, respetando el medio fisico-biolégico, siendo socialmente
equitativas y promoviendo en su estructura institucional la adopcién de politicas,
programas y sistemas que apoyen la gestion sustentable de la organizacion en el
lago plazo.

El reto es integrar evidencia empirica al conocimiento cientifico. En este sen-
tido, lo estratégico equivale a: responder y ser responsable de la implementacion de
la SO; integrar exitosamente la estrategia y los roles operativos; satisfacer las normas
y politicas de manera racional y simultanea.

Todo lo anterior no escapa a un factor de escepticismo o incredulidad, para
lo cual queda en el tintero generar evidencias empiricas de aceptacion directiva, asi
como detectar acciones que reflejen algo mas que un discurso. Hay demasiado en
juego para que este concepto potencialmente valioso se convierta en una etiqueta
de moda para el sector empresarial (Tompkins, 2002).




ADMINISTRACION Y ORGANIZACIONES, ANO 16. No. 30. Junio 2013

110

Bibliografia

Achkar, M. (2005), Indicadores de sustentabilidad. En: Ordenamiento ambiental del
territorio. Montevideo: Comisién Sectorial de Educacion Permanente, p. 104.

Aguirre, J., Montesillo, J. L., y Palacio, V. H. (2010), La senda de la teoria del desarro-
llo y el crecimiento, Texcoco, Universidad Autonoma de Chapingo, México.

Aleman, T. (2005), “Desarrollo Sustentable: Teoria y practica”, Ecofronteras, abril,
24, pp. 4-10.

Aras, G. & Crowther, D. (2009), “Corporate sustainability Reporting: A study in Di-
singenuity?” Journal of Business Ethics, nim. 87, pp. 279-288.

Bar, A. R. (2001), “Abduccion. La inferencia del descubrimiento”, Cinta de Moebio,
diciembre, nim. 12, pp. 1-7.

Barbieri, J., Gouveia de Vasconcelos, I. F., Andreassi, T. y Carvalho de Vasconcelos,
R. (2010), “Inovacao e sustentabilidade: novos modelos e proposicoes”, Re-
vista de Administracdo de Empresas, vol. 50, num. 2, pp. 146-154.

Bion, W. R. (1980), Experiencias en grupos, Paidos, Barcelona.

Bowers, T. (2010), “From image to economic value: A genre analysis of sustainabili-
ty reporting”, Corporate Communications: An International Journal, vol. 15,
num. 3, pp. 249-262.

Broom, L.y Selznick, P. (1980), Esenciales de Sociologia, CECSA, México.

Carlenton, K. L. (2009), “Framing sustainable performance with six-P”, Performance
Improvement, vol. 48, nim. 8, pp. 37-48.

Castro C. J. (2004), “Sustainable development: Mainstream and critical perspecti-
ves”, Organization and Environment, vol. 17, ndim. 2, pp. 195- 225.

Chakroun, W., Gribaa, F. y Tounés, A. (2010), A spatio-temporal odyssey around the con-
cepts of sustainable development and corporate social responsibility: boundaries
to be determined? Washington, International Council for Small Business, pp. 1-23.

Chiavenato, I. (2011), Planeacién estratégica: Fundamentos y aplicaciones, Mc-
Graw-Hill, México.



EL PENSAMIENTO ESTRATEGICO EN EL MODELO DE SUSTENTABILIDAD ORGANIZACIONAL: DE LO ABSTRACTO A LA COTIDIANIDAD

Coblentz, J. B. (2002), Organizational Sustainability: The Three Aspects that Matter,
Dakar, p. 4.

Corona, M. A. (2012), “Desarrollo de pensamiento estratégico en la escuela de ne-
gocios”, Contaduria y Administracién, vol. 57, nim. 1, pp. 103-122.

Daly, H. E. (1990), “Toward some operational principles of sustainable develop-
ment”, Ecological Economics, vol. 2, nim. 1, pp. 1-6.

Doane, D. & MacGillivray, A. (2001), Economic Sustainability. The business of sta-
ying in business, New Economics Foundation.

Drucker P. F (1993), Gerencia del futuro: Decenio de los 90 y mas alld, Norma,
Bogota.

Dyllick, T. y Hockerts, K (2002), “Beyond the business case for corporate sustainabi-
lity”, Business Strategy and the Environment, nim. 11, pp. 130-141.

Elkington, J. (1997), Cannibals with forks: the triple bottom line of 21st century bu-
siness, Capstone Publishing Ltd., Oxford.

Escudero, G. (2009), “La evolucién del concepto de stakeholders en los escritos de
Milton Freedman”, Newsletter Otro punto de vista, nim. 5, pp. 1-4.

Firestone, J., Hadders, H. y Cavaleri, S. (2009), Measuring Organizational Sustainabi-
lity Performance: the Adaptive Quadruple Bottom Line Scorecard. Proceedings
of the International Conference on Intellectual Capital, Knowledge Manage-
ment & Organizational Learning. Academic Conferences, Ltd., pp. 124-131.

Garratt, B. (2005), Directors and their Homework: Developing strategic tought.
Disponible en: http://www.governance.usb.ac.za/articles/Meta-Thinking.pdf
[Acceso: 10 enero 2013].

Guerrero, P. (2007), “Los sistemas complejos y las ciencias sociales: Un enfoque
organizacional”, Administracién y Organizaciones, afno 9, nim. 18, pp.
147-160.

Guevara, C. D. L. (2001), Teorias Organizacionales y Administracién, McGraw Hill,
México.

Hannan, M. T. y Freeman, J. (1984), “Structural Inertia and Organizational Change”,
American Sociological Review, vol. 49, nim. 2, pp. 149-164.

111



ADMINISTRACION Y ORGANIZACIONES, ANO 16. No. 30. Junio 2013

112

Heemskerk, B. Pistorio, P. y Scicluna, M. (2002), Sustainable Development Repor-
ting: Strinking the balance. Switzerland: World Business Council for Sustai-
nable Development.

Heracleous, L. (1998), “Strategic thinking or strategic planning?”, Long Range Plan-
ning, vol. 31, num. 3, pp. 481-487.

Hillman, A. J., Withers, M. C. y Collins B. J. (2009), “Resource Dependence Theory:
A Review”, Journal of Management, vol. 35, nium. 6, pp. 1404— 1427.

Jones, G. H. (2008) Teoria Organizacional. Disefio y cambio en las organizaciones,
Pearson Prentice Hall, México.

Liedtka, J. M. (1998), “Strategic thinking; can it be taught?”, Long Range Planning,
vol. 31, num. 1, pp. 120-129.

Lopez, J. A. (2011), “Los procesos dinamicos y el aprendizaje organizacional en las
MPyME “s”, en Mercado Salgado, P. Temas selectos sobre areas funcionales
de las organizaciones, UAEMéx, Toluca, pp. 201.

Mann, S. R. (1992), “Chaos Theory and strategic tought”, Parameters, pp. 54-68.

Marr, R. y Garcia-Echeverria, S. (1997), La direccién corporativa de los recursos
humanos, Diaz de Santos, Madrid.

Masera, O., Astier, M. y Lépez-Ridaura, S. (1999), Sustentabilidad y manejo de re-
cursos naturales. El marco de evaluacién del MESMIS, Mundi Prensa México,
Patzcuaro.

McElroy, M. W. (2006), The Sustainability Code. A Policy Model for Achieving Sustai-
nability in Human Social Systems. Disponible en: http://www.sustainableorga-
nizations.org/The-Sustainability-Code.pdf [Acceso: 1 diciembre 2011].

Meadows, D. (1975), Los limites del crecimiento: Informe al Club de Roma sobre
el predicamento de la humanidad, Fondo de Cultura Economica, México.

Mintzberg, H. (1994), “Rethinking Strategic Planning”, Long Range Planning, vol.
27, nam. 3, pp. 22-30.

Mintzberg, Henry, Bruce Ahlstrand y Joseph Lampel (1999), Safari a la Estrategia. Una
visita guiada por la jungla del management estratégico, Granica, Argentina.



EL PENSAMIENTO ESTRATEGICO EN EL MODELO DE SUSTENTABILIDAD ORGANIZACIONAL: DE LO ABSTRACTO A LA COTIDIANIDAD

Morrisey, G. L. (1996), Pensamiento Estratégico: Construya los cimientos de su pla-
neacién, Prentice Hall Latinoamericana, México.

Naredo, J. M. (1997), Sobre el origen, el uso y el contenido del término sostenible.
Disponible en: http://habitat.aq.upm.es/cs/p2/a004.html [Acceso: 26 noviem-
bre 2011].

North, D. C. (1991), Institutions, Institutional Change and Economic Performance,
Cambridge University Press, Cambridge.

O’Shannassy, T. (1999), “Strategic Thinking: A Continuum of Views”, RMIT Busi-
ness, pp. 2-30.

Parsons, T. (1974), El sistema de las sociedades modernas, Trillas, México.
Perrow, C., (1991), Sociologia de las Organizaciones, Mc GrawHill, Madrid.

Pfeffer, J. (1997), Nuevos rumbos en la teoria de la organizacién. Problemas y posi-
bilidades, Oxford University Press, México.

Pfeffer, J. y Salancik, G. R. (1978), The External Control of Organizations, Harper &
Row, Nueva York.

Porter, M. (2006), Estrategia y ventaja competitiva, Deusto, Barcelona.

Salcedo, M. P., San Martin, F., y Barberi, C. M. (2010), “El desarrollo sustentable.
Modelo de conciliacion entre el progreso econémico, la justicia social y la
preservacion del medio ambiente”, Gestion y Estrategia, nim. 37, pp. 17-31.

Simon, H. A. (1997), Administrative behavior: a study of decision-making processes
in administrative organization, Free Press, New York.

Stinchcombe, A. L. (2001) When Formality Works: Authority and Abstraction in Law
and Organization, University of Chicago Press, Chicago.

Tattersall, .J. y Hockey, G. R. (2011), “Demanding work, technology and human
performance”, en Hodgkinson, G. P., Strategic Management, United King-
dom, Blackwell Publishing, pp. 169-187.

Tompkins, J. (2002), “Strategic human resources management in government: Unre-
solved issues”, Public Personnel Management, vol. 31, nim. 1, pp. 95-110.

113



ADMINISTRACION Y ORGANIZACIONES, ANO 16. No. 30. Junio 2013

114

UNCSD (1992), Agenda 21, Rio de Janeiro: United Nation Commission on Sustaina-
ble Development. Conference on Environment & Development.

UNCSD (2001), Indicators of sustainable development: guidelines and methodolo-
gies, New York: United Nations Commission on Sustainable Development.

Van Marrewijk, M. (2003), “Concepts and definitions of CSR and Corporate Sustai-
nability: Between agency and Communion”, Journal of Business Ethics, vol.
44, pp. 95-105.

Weber, M. (2010), Economia y Sociedad, Distal, Buenos Aires.

Wikstrom, P. A. (2010), “Sustainability and Organizational Activities: Three Ap-
proaches”, Sustainable Development, num. 18, pp. 99-107.

Wootton, S. y Horne, T. (2002), Pensamiento estratégico: Un camino a la estrategia
paso a paso, Panorama, México.

World Commision for Environment and Development (1987), Our common future,
ONU.



La estrategia como practica en la
pequena empresa familiar

Fecha de recepcion: 31-01-2013 Fecha de aceptacion: 08-05-2013

Marcela Victoria Rendén Cobian'

“...los agentes sociales tienen ‘estrategias’
que muy pocas veces se fundamentan en
una verdadera intencién estratégica.”
Pierre Bourdieu. Razones practicas

RESUMEN

El concepto de estrategia es analizado desde dos perspectivas disciplinarias, la
administracion y los estudios organizacionales. Desde la primera, la estrategia es
considerada como el resultado de un proceso racional que permite plantear los
ejes de desarrollo de una organizacion. Dicha racionalidad es negada cuando se
aborda el caso de la pequena empresa familiar, tanto por las limitaciones propias
de su tamaio como por su convivencia estrecha con la institucion familiar, ambito
caracterizado, entre otros, por la importancia de la vida afectiva. Desde los estudios
organizacionales, se acude a la discusién socioldgica de la construccién social para
considerar a la estrategia como una préactica social y analizar su potencial explicati-
vo en el caso de la pequeiia empresa familiar.
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ABSTRACT

The concept of strategy is examined from two disciplinary perspectives, business
administration and organization studies. From the first one, strategy is the result of a
rational process that allows the establishment of the axes of development of an or-
ganization. Such rationality is denied when we consider the case of the small family
business, both by the limitations of size and its close cohabitation with the family
institution, which is characterized, among others, by a very important affective life.
Thus, from the organizations studies perspective, the text is based on the sociologi-
cal discussion of social construction in order to consider strategy as a social practice
and analyse its explanatory potential in the case of small family business.

Palabras clave: Estrategia, practica, pequena empresa familiar, construccién social.
Keywords: Strategy, practice, small family business, social construction.



LA ESTRATEGIA COMO PRACTICA EN LA PEQUENA EMPRESA FAMILIAR

Introduccion

El objetivo principal de este trabajo es el de reflexionar sobre las modalidades de
elaboracion estratégica en la pequeiia empresa familiar (PEF), tomando en conside-
racion que su particular ambito de actuacion se ubica en la conjuncion de dos ins-
tituciones distintas, la empresa y la familia. Este tipo de organizaciones es dirigido
por individuos que asumen simultaneamente diversos papeles sociales: ellos son a
la vez propietarios, directivos de empresa y jefes de familia. Sus relaciones sociales
se establecen a la luz de sus principales papeles sociales, entremezclando inten-
samente afectos y racionalidades, para elaborar, aparentemente de manera poco
coherente, estrategias que marcan significativamente el rumbo de la organizacion
y de la familia.

Para abordar la problematica mencionada, realizaremos en un primer aparta-
do un breve analisis de la perspectiva administrativa, sustentada en el positivismo,
para pasar en un segundo momento a la orientacion de los estudios organizacio-
nales, basada en las teorfas de la construccién social; ello nos permitira trasladar
el estudio de la estrategia del ambito instrumental al del anélisis social. Un tercer
apartado esta dedicado a introducir, de manera somera, algunos rasgos distintivos
del estudio reciente de la PEF para ejemplificar con un estudio de caso la aplicacion
tedrica de la estrategia como practica. El trabajo finaliza con una breve reflexion
acerca de la importancia de considerar a la estrategia como una practica social y
avanza algunos aspectos que deben ser incorporados en el futuro cercano para com-
plementar dicha visién teédrica.

1. La vision administrativa de la estrategia en la empresa familiar

En torno al estudio de la elaboracién de las estrategias encontramos dos grandes
orientaciones. La primera es de origen estadounidense, de naturaleza positivista, y
se encuentra fuertemente impregnada por un funcionalismo que pregona la incor-
poracion de los instrumentos formales de la planeacion como mecanismo para la
sobrevivencia y el crecimiento de la empresa. Este tipo de razonamientos conoce
ya una larga trayectoria y representa la visiéon hegemonica de la orientacion admi-
nistrativa, técnica y universal. La segunda es bastante reciente, de origen europeo y
sustentada en enfoques sociolégicos constructivistas.

Con respecto a la primera visién resulta ilustrativo mencionar un estudio rea-
lizado por Velasco, Guzman y Quintana (2011), en el que revisan 684 articulos
publicados sobre empresa familiar desde el ano 1961 hasta el 2008, todos ellos rea-
lizados por investigadores de los Estados Unidos. Una caracteristica metodologica
importante es la creciente utilizaciéon de métodos cuantitativos y la incorporacion
de muestras cada vez mas extensas. Con respecto a los principales temas aborda-
dos, se menciona que la sucesién ha sido historicamente el mas estudiado, seguido
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cada vez mas de cerca por otros temas. El segundo de ellos, de orden mas teérico,
se refiere a las propuestas analiticas provenientes de la economia y la teoria de la
organizacion, destacandose principalmente aquellas inscritas en el nuevo institucio-
nalismo economico. El tercero corresponde al gobierno corporativo, el cual refleja
la dificultad y los conflictos que se establecen entre la dimension econémica y la
familiar en este tipo de organizaciones. El cuarto tema, que es el que nos interesa
particularmente, se refiere explicitamente a la direccién estratégica y el cambio or-
ganizacional. De acuerdo con el estudio, éste es un tema crecientemente importan-
te ya que las empresas familiares requieren cada vez mas de la incorporacion de
instrumentos administrativos formales, destacandose en este caso los referidos a la
planeacion estratégica. El quinto tema en orden de importancia corresponde a la
problemética de la relacién entre dos ambitos institucionales: la familia y la empre-
sa, y enfatiza la necesidad de contar con modelos de mediacién entre ambas esferas
de accion. La grafica 1 ilustra lo anteriormente expuesto.

Gréfica 1
Principales temas abordados en el estudio de la empresa familiar
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Fuente: Velasco, Guzman y Quintana (2011).

Si bien esta vision se aplica generalmente al conjunto de las empresas fa-
miliares, resulta mas comprensible cuando éstas han alcanzado cierto tamano, es
decir, cuando se aborda el caso de las medianas y, sobre todo, de las grandes. Asi
por ejemplo, en un estudio realizado recientemente en nuestro pais (Banamex y
ProfitConsulting, 2008) en 322 empresas familiares, se encontré6 que una de sus
areas mas desarrolladas es precisamente la estratégica, mientras que una de las mas
complejas y conflictivas resulta ser la sucesion (ver grafica 2). De acuerdo con los
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resultados de este estudio, el 83% de las empresas familiares encuestadas ha elabo-
rado una estrategia especifica de desarrollo mientras que el 45% posee un plan es-
tratégico escrito. Es preciso sefalar que este estudio de la empresa familiar se realizé
sin tomar en cuenta las especificidades del tamano de la empresa. De esta manera,
podemos observar que una parte relevante de la muestra corresponde a empresas
de tamaino mediano y grande; la PEF representa solamente el 5% del total de dicha
muestra, siendo el 2% representado por la micro empresa, el 38% por la mediana y
el restante 55% por la grande (ver gréfica 3).

Esta proporcion evidentemente no es en absoluto representativa de la dis-
tribucion real del tamano de la empresa en nuestro pais, ya que de acuerdo con
datos recientes del INEGI (2009), la microempresa constituye el 94.81% del total de
los establecimientos econémicos en el pais, seguidos de la pequeiia empresa con
el 4.18 %, la mediana con el 0.82 %, y finalmente la grande con el 0.19 %. Aun
cuando en este estudio el tema de la estrategia resultoé central, no debemos perder
de vista que en su mayoria fueron grandes y medianas empresas. Es de llamar la
atencién que si bien el tamafo juega un papel importante en la incorporacién de
instrumentos racionales de planeacion, observamos que el tema de la familia sigue
siendo de alta relevancia ya que aun a pesar de que la mayoria de las empresas del
estudio son de gran tamaiio, el 67% de ellas colocaron a la familia como un ambito

Grafica 2
La empresa familiar en México. Algunos temas centrales
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Gréfica 3
La empresa familiar en México. Numero de empleados en el estudio
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mas relevante que la empresa; solo el restante 33% considerd que la empresa es
mas importante que la familia misma.

Regresando al tema de las orientaciones con respecto al papel de la pla-
neacién estratégica, podemos senalar que para la segunda corriente la planeacién
estratégica no es considerada necesariamente como un dispositivo formal, deslizan-
dose el énfasis hacia el terreno de la estrategia. En este caso, la estrategia puede ser
interpretada como un conjunto de acciones o practicas que hacen frente a una serie
de situaciones emergentes que irrumpen en el espacio de la cotidianeidad. Aunque
esta perspectiva propone abordar la elaboracion de estrategias independientemente
del tamafio de la organizacién, resulta de particular interés para el caso general de
la pequena empresa, y en particular, para el de la PEF. Esta reflexion adquiere méas
importancia cuando se constata que la gran mayoria de las pequefias empresas en
nuestro pais son familiares.

De esta manera, subscribimos la idea de Etrillard (2004) de que la planeacién
estratégica, asi como sus herramientas, tendria poca utilidad para la pequena em-
presa dado que el duefio —y dirigente— es quien concentra una parte importante del
poder de decision, y que si bien ha desarrollado experiencia e intuicion, no sélo no
dispone de los conocimientos técnicos y conceptuales para comprender y aplicar
los mecanismos de la planeacion estratégica, sino que ademas, incorpora en la ela-
boracién de la estrategia aspectos afectivos y culturales relevantes.

También es importante senalar, por otro lado, la amplia critica que se ha he-
cho de la aplicacién de la planeacién estratégica en unidades econémicas de mayor
envergadura. Estos argumentos cuestionan ampliamente dos aspectos fundamentales
y muy generalizados de la planeacién estratégica: el alto grado de funcionalidad y
contundencia de las herramientas administrativas y, segundo, la alta racionalidad con
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la que han sido elaborados. Con respecto al primer aspecto, diremos solamente que
incluso en el caso de las grandes empresas de los paises econdmicamente mas desa-
rrollados, la planeacion estratégica ha demostrado enormes dificultades de aplicacion
y, en ocasiones, resultados bastante cuestionables (Mintzberg, 1996). Por otro lado,
los andlisis recientes efectuados en torno a la elaboracién y transmision del conoci-
miento han puesto en evidencia la dificultad de llevar a cabo dichas tareas en el plano
exclusivo de lo explicito, permitiendo una mejor apreciacion social del papel de la ex-
periencia y la llamada intuicién, o sentido practico (Polanyi, 1966; Bourdieu, 2007).

No podemos negar, por otro lado, que existe un debate con respecto a si la
pequena empresa, familiar o no, constituye un objeto de estudio particular, que no
puede ser analizado ni comprendido adecuadamente desde el campo de la planea-
cion estratégica o de la administracion convencional, constituyendo, por su propia
naturaleza social, un campo autébnomo de investigacion, el cual requiere desarrollar
sus propios conceptos y sus propias herramientas (Basco, 2006; Velasco, Guzman
y Quintana, 2011). Si bien expresamos nuestro acuerdo con el primer planteamien-
to, el referido a las particularidades de la PEF, ello no significa que nos sumemos
a la propuesta de creacion de una nueva especialidad teérica. Nuestra posicion es
distinta; consideramos mas bien que un sendero mucho mas provechoso es el de
la reformulacién teérica del concepto de estrategia, a la luz de los planteamientos
socioldgicos del constructivismo, que reflexione evidentemente sobre las modalida-
des de accidn de diferentes tipos de organizacién. Consideramos ademaés que, dada
la naturaleza compleja de la realidad social de las organizaciones, en vez de crear
un espacio académico separado, resulta mucho mas benéfico no posar una sola
mirada sino hacer concurrir, con las dificultades que tal proyecto implica, varias de
ellas. Es asi que, contrariamente a lo que recientemente se propone, que la estra-
tegia debiera ser materia exclusiva del analisis administrativo, sugerimos mas bien
que ésta debiera ser ubicada en el cruce de las ciencias sociales y las humanidades,
transitando de un espacio discursivo que privilegia su sentido pragmatico e instru-
mental a uno de corte analitico y comprehensivo.

2. De la planeacion estratégica a la estrategia como
campo de estudio

El estudio de las estrategias se enriquece cuando se recurre a otras disciplinas como
la antropologia, la sociologia, la psicologia —o incluso el psicoandlisis-, entre otras,
tal como lo intentan hacer los estudios organizacionales. La organizacion puede
ser entendida como un espacio social cruzado por diversas légicas de accién que
al ocurrir simultaneamente, generan tensiones —debido al interjuego de comple-
mentariedades y contradicciones institucionales— y dificultades de comprensién,
tanto para los actores involucrados en la accién como para el observador externo
(Rendén, 2007a). Ello ocurre de manera mucho mas intensa en el caso que nos
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interesa: la PEF. En este sentido, el acudir a una sola disciplina hace las veces de
reductor de la complejidad al observarse el fenémeno desde un solo angulo y dismi-
nuir la importancia de las partes no atendidas. En otras palabras, la administracion
considera muy frecuentemente a la PEF como una especie de empresa en ciernes
que requiere, conforme se desarrolla, ir eliminando los aspectos familiares, ya que
éstos representan un serio obstaculo para su crecimiento y desarrollo, pero también
para su comprension. La estrategia puede ser entendida, en este sentido, como el
producto de la interaccién de dmbitos de accion diversos —afectivo, politico, eco-
némico, tecnolégico, cultural, etcétera—, en los que la funcionalidad no es mas que
un componente del fenémeno y no, como lo piensa la ortodoxia administrativa, el
motor principal de la estrategia y desarrollo de la organizacion.

El concepto de estrategia se encuentra intimamente asociado con el de em-
prendedor; en este punto resulta Gtil preguntarse si el dueio de una PEF puede
ser considerado en realidad como un verdadero emprendedor, ya que en muchos
casos, su objetivo principal se centra en la funcién de subsistencia, de creacion de
empleos para los miembros de la familia u otros actos que remiten mas a la solidari-
dad de los grupos primarios que a la racionalidad econémica de mercado (Rendon,
2007b). Asi entonces, resulta dificil considerarlos como genuinos emprendedores
que recurren a la planeacion estrategia para mejorar su posicién financiera y de mer-
cado, ya que sus verdaderas preocupaciones se encuentran en ambitos simbolicos
mas propios de la vida familiar. Por lo anteriormente expuesto, para nosotros resulta
mucho mas relevante el estudio de la estrategia como expresion contradictoria y
ambigua de una realidad social compleja mas que como un argumento formal al
cual debe suscribirse toda organizacion.

Existen multiples conceptos de estrategia, de entre ellos queremos destacar el
desarrollado por la corriente tedrica conocida como strategy-as-practice —estrategia
como practica (ECP)- (Jarzabkowski, 2004; Whittington, 1996, 2006 y 2007). Se
trata de un movimiento tedrico surgido recientemente en el seno de los estudios
organizacionales que asume que la estrategia es una practica, es decir, una actividad
social construida por diversos patrones de interaccién que llevan a cabo los actores
en un marco estructural que orienta sus decisiones. Esta corriente propone revisar
aquellos componentes de la estrategia que han sido subestimados por la corriente
administrativa de la planeacion estratégica en su intento por racionalizar, estandari-
zar, y hacer operativos y aplicables sus conceptos y herramientas.

La estrategia es, desde esta perspectiva, abordada como cualquier otra practi-
ca social y no como una extension de la racionalidad administrativa (Jarzabkowski,
2004; Whittington, 2007). Ello nos conduce a sefalar, asi sea sucintamente, algu-
nos de sus fundamentos socioldgicos. El estudio de la practica social se sustenta
en el intento por lograr explicaciones que sobrepasen las oposiciones propias de
la construccion del conocimiento sociologico, principalmente las referidas a los
ambitos macro y micro, objetivo y subjetivo y, de especial importancia para nuestra
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reflexion, individual y social o, dicho de otro modo, la estrategia y la estructura, o
bien, el actor y el sistema. Las teorias socioldgicas de la estructuracion (Giddens,
1984) y del constructuvismo estructuralista (Bourdieu, 1987) son indudablemen-
te las dos propuestas tedricas mas elaboradas y conocidas al respecto (Giménez,
2002). Ambas comparten la idea de que la estructura social logra imponer en los in-
dividuos una serie de normas, interpretaciones, habitos, reglas culturales, lenguaje,
etcétera, que orientan la accion humana. Sin embargo, son los individuos los que
construyen dicha estructura, de manera no siempre consciente y deliberada, ya que
son poseedores de habilidades para reformular estas normas.

Asi, en este marco analitico, la estrategia no se inclina como en la vision
individualista, a una expresion fuertemente voluntarista de los actores, ni tampoco
ésta es negada por el peso de las estructuras sociales. En esta nueva vertiente, la
ECP, de acuerdo con Barrédy y Batac (2010), requiere ser revisada a la luz de tres
componentes principales. El primero corresponde a los actores que participan, de
manera directa o indirecta, en la elaboracién de la estrategia. El segundo lo cons-
tituye la practica, la cual esta formada por recursos de indole y naturaleza diversa,
tales como conocimientos, rutinas, cultura, racionalidad econémica, expectativas
de desarrollo personal y familiar —e incluso temores y deseos inconscientes—, entre
otros, los que combinados y flojamente vinculados entre si, daran una impresién de
orden y certidumbre para enfrentar diversos eventos que trastocan la vida cotidiana
y para constituir nuevos rumbos para la organizacion. Este orden aparente es el que
suscita lo que constituye el tercer componente, el de la accion estratégica.

Inscribiéndonos en esta linea de pensamiento general, proponemos un es-
quema general (véase esquema 1) en el que abordamos los tres conceptos: actores,
practicas y estrategias, realizando algunas precisiones conceptuales.

La primera tarea consiste en distinguir a los principales actores. Uno de ellos,
evidentemente, es el dirigente de la pequena empresa familiar, junto con los de-
mas miembros de la familia que tienen injerencia, directa e indirecta, tanto en la
dinamica empresarial como en la familiar; es importante reconocer también otros
miembros de la organizacion tanto internos como externos que no son familiares.
En este ambito es preciso incorporar incluso aquellas personas que se han retirado
de la empresa, por fallecimiento, jubilacién u otro, y que siguen jugando un papel
simbolico importante en el desarrollo de la organizacion.

Por otro lado, por practica entendemos aquellos aspectos de la estructura
social que dan regularidad a las actividades realizadas cotidianamente, mediante la
incorporacién de esquemas mentales que otorgan sentido a la accion y posibilitan
su permanencia; son las [lamadas rutinas por el Nuevo Institucionalismo Sociolégi-
co (March y Olsen, 1997).

Si bien la practica se asienta en la esfera de la regularidad social, la estrategia
participa mas de la expresién individual y del cambio social. Es importante sefalar
que Bourdieu intent6 resolver la dicotomia entre lo individual y lo social, repre-
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Esquema 1
Construccion estratégica en la pequenia empresa familiar

ACTORES
Dirigente
Otros Familia

PRACTICAS
Estructura social
Rutinas

ESTRATEGIAS
Cambio social
Innovacion

Fuente: elaborado con base en Barrédy y Batac (2010).

sentado aqui por lo estratégico y lo estructural, sugiriendo que lo segundo no logra
imponer condiciones totalmente contundentes que nieguen la libertad del actor,
lo que nos permite pensar que lo individual es tanto expresién social interiorizada
como modificaciéon estructural, es decir, nos permite pensar lo colectivo como el
resultado de un conjunto de expresiones individualizadas (Wilkis, 2004). Ello nos
[leva a aceptar tanto la existencia simultanea de lo estratégico y lo estructural en una
sola unidad ya que, como lo seiala Bourdieu, lo estructural participa de la accion
individual, condicionando el abanico posible de interpretaciones y acciones del
individuo sin llegar a determinarlo completamente, modificando constantemente
dichas estructuras sociales.

3. Algunos rasgos de la investigacion reciente en la PEF

Las empresas familiares son diferentes a otro tipo de empresas en varios aspectos, como
los concernientes a su origen y estructura de capital, a su estilo de direccion, a su hori-
zonte temporal de planeacion, a su cultura, a los procesos de toma de decisiones, entre
otros (Rendén, 2007b). Para algunos autores, la cultura es un elemento importante y
constituye un recurso muy valioso al modificar el sentido colectivo de la accion.

La investigacion sobre empresas familiares ha otorgado poca importancia a
los aspectos que conciernen a la dimensién familiar y los resultados que obtienen
son de caracter descriptivo y poco analitico. Algunos estudios recientes han inclui-
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do en sus andlisis el papel que juegan los lazos familiares, principalmente en lo que
se refiere a la intensidad afectiva con la que viven los miembros de la familia y que
ademas en muchos casos no es percibida por ellos mismos. Poco se ha mencionado
que las empresas familiares se caracterizan por una fuerte concentracién del poder
en la figura del dirigente fundador.

Otra caracteristica importante que poseen este tipo de organizaciones, y que
en parte por eso fueron creadas, es la intencion de trasmitirla a otros miembros
de la familia. A la empresa familiar se le considera como un patrimonio a here-
dar —en su valor econémico y simbolico—, mas que como un bien a consumir o
un activo a incrementar, por lo tanto, es necesario cuidarlo. Una parte importante
de las decisiones que se toman tienen una influencia familiar, como es el caso del
financiamiento; los dirigentes procuran financiar sus negocios por medio de recur-
sos propios y acudir lo menos posible al endeudamiento, lo cual implica una alta
aversion al riesgo por la posible pérdida del control de la empresa. Por otro lado, la
busqueda de crecimiento no se encuentra entre los principales objetivos de la PEF,
la cual presenta frecuentemente una actitud conservadora hacia el cambio y prefiere
apostar a la estabilidad.

De acuerdo con Gomez-Mejia et al. (2007), los aspectos financieros son re-
basados por los [lamados socio-emocionales que se encuentran representados por
todos aquellos aspectos afectivos que se observan en la familia como las necesida-
des psicolégicas de pertenencia, de identidad, la voluntad de conservar los valores
familiares, la de perpetuar el nombre de la familia y mantener el patrimonio, el bien-
estar de la familia y la seguridad que proporciona el hecho de mantener a miembros
de la familia en los puestos mas importantes de la empresa.

Por otro lado, resulta interesante recurrir al concepto de gobierno de la em-
presa ya que éste ha tomado recientemente un papel central en el analisis y desa-
rrollo de las organizaciones. En términos generales, habria que sefalar que uno
de los aspectos centrales de la funcion de gobernar reside en la actualidad en la
ampliacion del esquema de participacién. En el caso de la empresa familiar, sobre
todo a partir de la segunda generacion, es frecuente que se practique una direccion
mas participativa, ampliando la toma de decisiones a varios miembros de la familia
(Barredy y Batac, 2010).

4. La estrategia como practica: el caso una PEF mexicana

Retomando los aspectos generales que se mencionaron con anterioridad respecto
a las consideraciones teoricas de la ECP y la PEF, podemos plantear, con ayuda de
Whittington (2006), un marco analitico general (véase esquema 2). En él podemos
identificar tanto a los actores internos —A, B y C— como externos —D—- que participan
a lo largo del tiempo en diversos eventos en los que se definen aspectos centrales
acerca del futuro de la empresa; éstos pueden ser tanto internos —i, iii y iv— como
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externos —ii—, y a su vez, formales —i, ii y iv— o informales —iii—. Por evento, nos
referimos a sucesos que trastocan de manera importante la vida cotidiana de la
organizacién (Hendry y Seidl, 2003) y/o de la familia, y que constituyen el origen
de la elaboracion, en parte consciente y en parte no, de una respuesta particular,
denominada estrategia. Identificamos también las practicas organizacionales inter-
nas —representadas por 1, 2 y 3—, o externas —4— como pueden ser, por ejemplo, los
mecanismos habituales de toma de decisiones en distintos ambitos institucionales
—representados en el caso de la PEF por la familia, la empresa y su giro (Rendon:
2007a)—; éstas aparecen de manera puntuada.

A continuacion presentaremos algunos resultados relevantes de una investi-
gacion de campo que permitiran ilustrar la discusion tedrica previa. La investigacion
fue realizada en un pequeno hospital especializado en traumatologia y ortopedia
(Rendén, 2007a; 2007b). La organizacion se fundé en 1981 y desde sus inicios se
conformé como una empresa familiar al recaer la direccién y la propiedad en el
padre, participando en ella ademas varios miembros de la familia.
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La estrategia como practica
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Fuente: elaborado con base en Whittington (2006).
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En una primera etapa, la PEF estaba constituida por una pequena clinica que
ofrecia consultas y curaciones. Esta fue fundada por el padre con apoyo de su espo-
sa. Con el transcurso del tiempo empezaron a construir habitaciones y un quiréfano
para ampliar sus actividades a intervenciones quirtrgicas, hospitalizacion y rehabi-
litacion de los pacientes. Actualmente cuenta con un nimero importante de habita-
ciones, con un quiréfano y modernos aparatos de radiologia; en términos generales
ha mejorado sustantivamente su infraestructura.

La familia nuclear se encuentra formada por el padre, que es médico, la ma-
dre es administradora y los dos hijos médicos, especializados en traumatologia al
igual que el padre. En este tipo de organizaciones la estructura familiar resulta muy
cercana a la de la empresa, es decir, asi como en la familia el padre sustenta tradicio-
nalmente el mayor grado jerarquico, en la empresa se repite dicha estructura. Asi,
el padre es el director general, seguido de la esposa que se encarga de la adminis-
tracion del hospital, y después vienen los hijos que se responsabilizan junto con el
padre de las actividades médicas.

El tamano del hospital es pequeno, cuenta con alrededor de 15 empleados,
entre los cuales se encuentran, como ya se menciond, la familia nuclear; el hijo
mayor esta integrado sélo de manera parcial al igual que las dos nueras, médicos
también, ya que ellos se encuentran laborando en otras instituciones, de caracter
publico. Los demas empleados no son familiares; entre ellos hay enfermeras, per-
sonal de apoyo y, ocasionalmente, otros médicos como anestesistas y cardidlogos.

La historia del hospital se encuentra muy ligada a la de la familia. Ambas
se pueden contar en una misma linea del tiempo ya que una remite a la otra. Una
parte importante de los eventos que se suceden en la familia repercuten de manera
importante en la empresa, y viceversa. Asi, por ejemplo, el nacimiento de los hijos
o la eleccién de su carrera universitaria se encuentran estrechamente relacionados
con las etapas de desarrollo por las que ha pasado el hospital.

Hace algunos anos, el hospital recibié una oferta para colaborar con una
compania aseguradora privada; este evento, de origen externo a la empresa, fue
discutido principalmente por tres actores —los padres de familia y el hijo menor-.
Al principio la decisién no parecia facil ya que este proyecto vendria a modificar la
vida cotidiana del hospital, hecho que inquietaba al padre de familia, quien preferia
que no hubiera cambios y mantenerse con las mismas actividades que hasta enton-
ces habian logrado consolidar de manera satisfactoria (véase esquema 3).

La alianza con la aseguradora representaba una decision importante relacio-
nada con el futuro de la organizacion. Desde una perspectiva convencional podria
haberse esperado relegar todo elemento de tipo familiar para dar cabida a una ra-
cionalidad estrictamente econémica, o bien, el reforzamiento de la l6gica familiar
como un solido elemento de resistencia ante dicha racionalidad. Si bien estas po-
sibilidades estaban presentes, la realidad es que la misma naturaleza social de la
familia propicié un acercamiento bastante decidido hacia la modernidad.
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Esquema 3
La alianza estratégica de una PEF
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Retomando nuestro esquema, los actores analizan el evento dentro del marco
de la estructura social que, como ya se menciono, son todas aquellas reglas que
orientan el comportamiento de los individuos en el desarrollo de su vida diaria y
que se denominan practicas. En el andlisis de la propuesta de la alianza de la PEF
con la aseguradora intervinieron elementos de diferente naturaleza -afectiva, eco-
némica, médica, entre otros-, en ocasiones no percibidos de manera explicita por
los actores. En el estudio de esta organizacién se recurrié al concepto de institucién
(Rendén 2007a), de donde se desprendio que la empresa en estudio estaba confor-
mada por tres referentes institucionales —la familia, la empresa y el hospital—-, cada
uno con una logica y objetivos propios. Los elementos principales para la familia
son la afectividad y la solidaridad entre sus miembros; para la empresa, la raciona-
lidad y la rentabilidad son los intereses principales; mientras que para el hospital es
la atencion de los enfermos.

Los elementos proporcionados por cada referente institucional se encuen-
tran, en gran parte, ya interiorizados por los actores, pues ellos conocen las reglas
de funcionamiento; nadie se preguntaria, por ejemplo, cudles serian los fines de
una familia. El director de la empresa y padre de familia se inclind por aceptar la
propuesta, ya que de esa manera sus hijos obtendrian un mayor reconocimiento mé-
dico en su ambiente profesional y los beneficios econémicos serian mayores para
ellos y para el hospital debido a los ingresos por hospitalizacion. Cabe mencionar
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que en la toma de decisiones participan activamente aspectos diversos que no son
considerados de manera deliberada y consciente, sin perder por ello importancia.

Finalmente, después de analizar la propuesta se establece la estrategia y se
decide aceptar la participacién con la aseguradora, apareciendo el hijo menor como
responsable médico y la esposa del duefio como encargada de la hospitalizacién
de los pacientes.

5. Reflexiones finales

La trayectoria personal y profesional del dirigente de la PEF, asi como la trayectoria,
principios e intereses de la familia, influyen de manera abierta en la elaboracion de
las estrategias que orientan el desarrollo a largo plazo de la organizacion. Quedan
todavia muchos aspectos por investigar para alcanzar una mejor comprension de la
compleja dindmica de la PEF. Asi, resulta importante abordar diversos temas, como
por ejemplo sus formas de gobierno, al ser este tipo de organizacién una entidad
en la que se mezclan principios econémicos y socio-afectivos que entreveran un
conjunto de logicas de accién en ocasiones complementarias, pero frecuentemente
dispares y divergentes.

En la PEF, el proceso de construccién de estrategias no solo se sumerge en el
comportamiento informal, centrado en algunos actores claves —tanto internos como
externos—, sino que se aleja de manera clara de ese mundo construido por la pla-
neacion estratégica y otros dispositivos administrativos, cuya eficiencia funcional ha
sido incluso abiertamente cuestionada en diversas ocasiones atin en el caso de las
grandes empresas de paises economicamente desarrollados. La identidad familiar
es un elemento que influencia de manera importante la definicion y la implemen-
tacion de la estrategia en las empresas familiares. Es asi que la estrategia se basa en
un esquema en el que la intuicién o, mejor dicho, el conocimiento tacito, juega un
papel preponderante.

Si bien, una parte importante de las decisiones estratégicas no se encuentra ex-
plicita dentro de los planes de la empresa, si aparecen como implicitas en el ambien-
te; en ocasiones aun después de la muerte del dueno, su presencia simbdlica sigue
influyendo en la elaboracion de las estrategias de desarrollo, dandole direccionali-
dad al rumbo de la empresa. La PEF privilegia, en términos generales, las actividades
operativas mas que las estratégicas; ello es en gran medida resultado no sélo de las
preocupaciones funcionales de corto plazo, sino del horizonte de referencia del diri-
gente, que tiene que solventar no sélo problemas técnicos y econémicos, inscritos en
la racionalidad instrumental, sino también asuntos fundamentales que tienen que ver
con el equilibrio emocional de las relaciones familiares. El no utilizar los dispositivos
formales de la planeacién administrativa no significa de manera alguna la ausencia
de una vision de mediano o largo plazo; simplemente que los mecanismos utilizados
escapan a la esfera de accion de la disciplina administrativa y no pueden, por lo tanto,
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ser observadas e interpretadas desde dicha perspectiva. El estudio de la construccién
estratégica de la PEF requiere un esfuerzo de corte multidisciplinario que permita
captar las diferentes aristas que presenta este fendmeno complejo.

La elaboraciéon de la estrategia no implica un proceso calculador que con-
tenga de manera clara las diversas opciones y sus resultados asociados; mas bien
se trata de un proceso formado por incertidumbre, contradicciones, ambigtiedades,
etcétera, que en ocasiones ni el propio actor las percibe de manera clara y orde-
nada. En el caso de la PEF, la suma desapercibida de pequenos sucesos cotidianos
provenientes de diversos ambitos va tomando forma y adquiere sentido estratégico
al irrumpir intempestivamente en la escena algiin evento que trastoca significativa-
mente el sentido cotidiano de la empresa y la familia.
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RESUMEN

La teoria de la empresa como un paquete de recursos —Resource Based View o RBV—
propone que estos recursos son movilizados por capacidades y que ambos —recursos
y capacidades— provienen de capacidades ‘dinamicas’. La RBV sugiere que es es-
pecialmente dificil reproducir las capacidades dinamicas co-especializadas, es decir,
aquellas que funcionan conjuntamente. Aqui estudiamos cémo una capacidad dina-
mica co-especializada de este tipo se construyd con éxito en dos casos, pero no en
un tercero. Usando un modelo colaborativo de investigacion de gestién, exploramos
las capacidades co-especializadas que relacionan la innovacion técnica y la renova-
cion estratégica en tres empresas, a saber, Shell Internacional, W. L. Gore y Nokia.
El estudio recubre un periodo de diez afos e identifica dos temas congruentes. Pri-
mero, encontramos que las empresas que se centran en la seleccion de la innovacion
tecnologica, sobre todo cambiando el orden de los selectores —que promueven o no
una iniciativa—, pueden crear oportunidades de renovacién estratégica mediante la
innovacion técnica. En segundo lugar, hallamos que las empresas estan disefando
toda una gama de procesos para tratar de estabilizar los intereses internos que estan
relacionados con las iniciativas de innovacion técnica asi como para alinear dichos
intereses con los objetivos de renovacion estratégica. En dos de nuestros casos estos
dos procesos resultaron ser efectivos, mientras que en el tercer caso, el de W. L.
Gore, habia intereses creados y una definicién demasiado estrecha de innovacion que
impidieron apoyar varias oportunidades de renovacion. Describimos, para terminar,
algunos de los factores que contribuyen al éxito o al fracaso.
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ABSTRACT

The resource-based view (RBV) of the firm proposes that resources are mobilised
by capabilities, and that both arise from ‘dynamic’ capabilities (DC). RBV research
suggests that co-specialised DC’s —those which are most valuable together (CDC’s)—
are particularly difficult to copy. This paper presents two corporate cases where
two DC’s —innovation and strategy renewal— were successfully co-specialised as a
CDC and one where it was not. Based on collaborative research, we find that CDC’s
linking innovation and strategy renewal served Shell International and Nokia well,
but not W. L. Gore. Our research covers a 10 year period and identifies two related
themes: first, that companies investing in technological innovation can create strate-
gy renewal opportunities in doing so, particularly by changing the order of selectors
who determine if a technology has —or has not- this renewal potential. Secondly,
we show that companies create several processes to sustain this CDC, to ensure the
politics align with converting innovation into strategy renewal and having strategy
renewal guide innovation priorities. Our research suggests that the power structures
in W. L. Gore at the time of our study did not allow this CDC to work well. We
conclude by summarising a set of factors that make the difference between success
and failure with this CDC linking innovation and strategic renewal.

Palabras clave: Capacidades dinamicas, renovacién estratégica, innovacion.
Keywords: Dynamic capabilities, strategic renewal, innovation.
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Introduccion

Este articulo se propone ser una contribucién a la comprension de las capacidades
dinamicas. La teoria de la empresa como constituida por un paquete de recursos
(Resource Based View o RBV) propone que estos recursos necesitan capacidades
para crear rentabilidad, y que ambos, tanto recursos como capacidades, provienen
de capacidades ‘dinamicas’ (CDs). Nuestra investigacién esta basada en un estudio
de tres empresas multinacionales con base en Europa, en segmentos que no com-
piten. Explicamos como cada una de las tres empresas ha formado las CDs que le
permiten renovar su estrategia mediante la innovacion tecnolégica. Los casos estu-
diados permiten identificar como se desarrollaron las CDs exitosamente en dos de
ellos, no en el tercero. En el tercer caso el andlisis realizado explica como una cul-
tura empresarial muy solida provoco rechazo de innovaciones que podrian haber
contribuido a una renovacion estratégica.

La renovacion estratégica se puede lograr por caminos diferentes (Volberda
y Baden-Fuller, 2003). Se han trazado diferencias entre dos tipos principales de
renovacion estratégica: la renovacion estratégica continua y la transformacion dis-
continua (Agarwal y Helfat, 2009). Ambos caminos pueden producir cambios signi-
ficativos a largo plazo en una compania. Mientras que el modelo discontinuo, que
muchas veces es impulsado por la competencia, supone cambios radicales (Tush-
man y Anderson, 1997), el modelo continuo puede también, con el tiempo, lograr
cambios significativos en una empresa. La transformacién de un Intel centrado en el
DRAM a los micro-chips (Burgelman, 1991) o la de Johnson and Johnson mediante
adquisiciones y reconfiguraciones internas (Karim y Mitchell, 2004), muestran cémo
las empresas utilizan recursos internos como la I1&D o la integracion de empresas
adquiridas para elaborar capacidades y/o desarrollar mercados nuevos. Aunque la
renovacion a veces esta pensada como parte de la innovacién, en otras ocasiones se
considera separada de ella (Bangle, 2001; Cantwell y Molero, 2003; Chesborough
2003; Floyd y Lane, 2000; Harrison y Laberge, 2002; Informs 2009; Karim y Mit-
chell, 2004; Keller, 2001; Lovelace, Shapiro y Weingart 2001; Nobel y Birkinshaw,
1998; Normann y Ramirez, 1993; Poskela y Martinsuo, 2009; Storey y Salaman,
2005; Tushman y Anderson, 1997; Van de Ven et al., 1999; Volberda et al, 2001).
En este articulo separamos la una de la otra como lo hicieron Floyd y Lane (2000)
con el objetivo de poder estudiar como se relacionan.

Nuestra investigacion se basa en las ideas de Teece, Pisano y Shuen (1997)
que propusieron que las organizaciones necesitan disefar y poner en marcha inno-
vaciones organizacionales y de gestion para ser sostenibles a largo plazo. Lo que
permite lograr estas innovaciones son las capacidades dindmicas (Arend y Bromiley,
2009; Augier y Teece, 2009). Agarwal y Helfat (2009) invitaron a los investigadores
a proponer casos concretos de como son creadas las capacidades y cémo funcionan.
Otros investigadores han observado que las CDs empezaron como una perspectiva
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para comprender el cambio estratégico, pero que debido a que se encuentran en
una etapa muy precoz de desarrollo, ain no alcanzan el estatus de una teorfa (Di
Stefano et al., 2010).

El hecho de que nos centremos en las practicas de gestién y de organizacion
que pueden vincular la innovacién técnica con la renovacion estratégica nos coloca
en el centro mismo de la investigacién de las CDs. Especificamente, en este articu-
lo nos centramos en las CDs co-especializadas —~CDCs— (Teece, 2009), las cuales
tienen que ver con la gestion de una integracion estratégica para que las combina-
ciones de activos puedan co-crear valor (Ramirez, 1999). Teece (2009) considera a
los activos co-especializados como una clase especial de activos complementarios
en los que el valor de un activo depende de que se use conjuntamente con otro.
Hay varios estudios que han explorado las CDs de éste tipo: Marsh y Stock (2006)
estudiaron las practicas de integracion que contribuyen a crear capacidades en el
desarrollo de productos nuevos; Zahra et al. (2006) propusieron que las habilidades
de integracion van aumentando con el desarrollo y el uso de las CDs; Pisano (2010)
—basandose en el trabajo clasico de Chandler- identificé tres areas de actividad
gerencial —gestion de los riesgos, aprendizaje e integracion— que constituyen CDs
esenciales para la innovacion y el crecimiento de una empresa. Sobre el tema pue-
den verse también Keller (2001) y Knights et al. (1993).

Las CDs que exploramos son las que se utilizan cuando las organizaciones
buscan una renovacién estratégica a través de la innovacién. El centrar nuestra in-
vestigacion en las organizaciones dedicadas activamente a una renovacién estra-
tégica nos situé en un contexto dindmico. La investigacion se llevé a cabo por
un equipo de investigacion compuesto por académicos y ejecutivos. Este tipo de
modelo de investigacién colaborativa (Passmore et al., 2008) es apropiado para la
investigacion que realizamos puesto que los resultados son relevantes tanto para la
teoria como para la practica. Los gerentes en las empresas desarrollan nuevos mo-
delos de gestion pero no siempre son conscientes de los origenes, la fuerza innata
o la relevancia contextual de dichos modelos —y/o de su grado de generalizacion-.
Los académicos, por otra parte, elaboran modelos nuevos para entender mejor la
gestion estratégica, pero es posible que muchas veces fallen si la aplicacién al mun-
do real no esta probada empiricamente. Con el modelo de investigacién que utiliza-
mos ambos desafios pueden ser abordados mas eficazmente. El riesgo de la deriva
epistemoldgica de cada una de estas dos comunidades, si siguen desarrollando el
conocimiento de forma separada, no beneficia a la sociedad. La investigacién cola-
borativa trata de elaborar un conocimiento que sea relevante desde el punto de vista
practico, y que al mismo tiempo, sea tedricamente solido.

Esta investigacion se centra en explorar las relaciones reciprocas entre la in-
novacion (I) y la renovacion estratégica (RE). La literatura algunas veces asocia la
innovacion con la renovacion de la estrategia pero rara vez analiza coémo se rela-
cionan entre si y cémo va evolucionando esta relacion en el tiempo. La mayoria de
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los estudios anteriores en este campo se ha referido ya sea a la innovacién o a la
renovacion, muchas veces confundiendo uno con otro, pero ninguno se ha enfoca-
do especificamente en los vinculos entre ambos.

El comprender estos vinculos es especialmente importante por varias razo-
nes. Debido a la poca investigacién que vincula la | con la RE, hay una falta de com-
prension clara de los procesos que las vinculan, haciendo que sea dificil comparar
un esfuerzo con otro. También es muy dificil, para un ejecutivo, poder clarificar
cual capacidad podria desarrollar para que la relacién funcione mejor. La litera-
tura se ha centrado, ya sea en la innovacién o en la renovacién de la estrategia,
pero casi nunca ayuda a los directivos de alto nivel a analizar como la innovacion
puede sostener la renovacion o cémo la renovacion puede guiar a la innovacién.
Tradicionalmente la RE se ha estudiado —principalmente— desde la perspectiva de
las teorias de seleccion —mayores presiones institucionales, fuerzas de la inercia y
de la seleccion, y las limitaciones de adaptacién que dependen de los caminos de
desarrollo establecidos— o desde un enfoque basado en la teoria de la estrategia y
adaptacion centrada en los aspectos de las empresas ya establecidas (para una revi-
sion véase a Volberda y Lewin, 2003). Asimismo, Volberda et al. (2001) han usado
la co-evolucion para examinar la renovacion estratégica; por su parte, Volberda y
Lewin (2003) se han centrado en los vinculos entre la empresa y el contexto externo
y no en los vinculos entre procesos internos —lo cual constituye el segundo interés
de nuestra investigacion—.

1. Planteamiento del estudio

Hemos usado un proceso de métodos multiples para obtener nuestros datos y con-
trarrestar las desviaciones posibles que un sélo método pude traer consigo (Carlile,
2004; Freeman et al., 1987; Kozlowski and Klein, 2000; Passmore et al., 2008;
Rasche and Chia, 2009; Schon, 1983; Van de Ven, 2007).

Los ejecutivos que nos recibieron en las empresas estudiadas tenian acceso
a todos los datos relevantes y a la gente importante implicada. Primero reunimos
los perfiles de los estudios de caso a partir de material que estaba disponible publi-
camente, enviamos anteproyectos a nuestros anfitriones para que los confirmaran y
los completaran, y después pedimos a uno de nuestros investigadores que realizara
una reunién, antes de la visita definitiva, para garantizar que se hubiera entendido
correctamente el propésito de nuestra investigacion, las expectativas mutuas y otras
cuestiones relevantes. Después visitamos a la empresa durante un dia completo. Ge-
neralmente nos recibia una docena de personas, muchas veces con una cena infor-
mal la noche anterior. Los miembros del equipo de investigacion que habian dado
la visita, redactaron un informe detallado del caso, el cual fue enviado de vuelta a
nuestros anfitriones para sus comentarios y para verificar que no los habiamos mal-
entendido, o bien, que completaran lo que faltaba. Estos informes fueron analiza-
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dos posteriormente en conjunto con los otros miembros del equipo que no habian
estado presentes en la visita, contrastando la informacién obtenida en la visita con
lo que ofrecia la literatura. Después de realizar los andlisis ‘intra-caso’, se realizo el
analisis comparativo entre los diferentes casos. Dos afios mas tarde se llevo a cabo
una visita a las tres empresas de este estudio, con una rutina similar a la descrita.

Las empresas donde se llevo a cabo la investigacion son: Shell, Nokia y W.
L. Gore. Los criterios de seleccion para escoger estas empresas fueron: a) que fueran
empresas industriales grandes con actividades importantes en Europa; b) que estu-
vieran bien establecidas y fueran lideres en sus campos respectivos; c) que contaran
con un historial de innovacién técnica exitosa y estuvieran enfrentando los desafios
de vincular la innovacién con la renovaciéon de estrategias; d) que estuvieran dis-
puestas a compartir sus experiencias con empresas similares de otras industrias, que
permitieran que se las investigara y que hubieran asistido a la conferencia inicial de
nuestra investigacién en Octubre 2003.

Las entrevistas y visitas se realizaron en 2005 y 2007 para poder captar las
dindmicas temporales que habian resultado de los mecanismos y procesos que pu-
dimos investigar, los cuales vinculaban la innovacién con la renovacion estratégica
respecto de algunos cambios sucedidos entre 2005 y 2007.

Aunque el propésito de nuestro estudio de caso era entender los mecanismos
y procesos actuales de la vinculacién entre | y RE, estdbamos conscientes del papel
que desempena el contexto, el proceso y el tiempo para poder llegar a estos arreglos
(Pettigrew y Whipp, 1991; Pettigrew et al., 2001; Freeman et al., 1987).

2. Los antecedentes, el contexto y la organizacion de los casos
estudiados

Cuando hicimos la investigacion Nokia era lider mundial de equipos de comunica-
cién movil —con base en Europa- vy tenia el 40 por ciento de la cuota del mercado
mundial de teléfonos moviles; asimismo, era el vendedor nimero uno de camaras
digitales y de reproductores musicales MP3. Durante el periodo de la investigacion
estaba explorando procesos de renovacién estratégica hacia negocios en los espa-
cios multi-media para integrar los sistemas de comunicacion de juegos, internet, voz
y texto. Esta entrada pretendida en el negocio de los juegos no logré producir los
resultados deseados contra Nintendo, Sony y otras empresas ya establecidas. Du-
rante el estudio Nokia separé y fusion6 su negocio de redes con el de Siemens, para
contrarrestar el dominio de Ericsson, Alcatel-Lucent y otros participantes en el area,
asi como para retrasar la entrada de las firmas asiaticas. El periodo del estudio termi-
né antes de la entrada del iPhone de Apple y del teléfono de Google y Android. El
impacto que esto ha tenido en Nokia no esta incluido en esta investigacion.

En 2007 Shell invirtio 27 mil millones de dolares —1.3 mil millones aproxi-
madamente en I&D- en los vinculos entre la innovacion y la renovacion estra-
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tégica, tanto entre las divisiones como dentro de ellas. Para facilitar la aparicién
de ideas innovadoras que radicalmente impactaran en la renovacién de Shell, sus
gerentes desarrollaron una entidad denominada GameChanger (cambiadores del
juego), empezando en 1996 con su division mas grande, Exploracién y Produccién.
Dentro de cada division los GameChangers permitian y apoyaban una innovacion
y un desarrollo de conocimientos radicales. Ayudaron a seleccionar que opciones
debian escogerse dentro de la divisién para su renovacién estratégica o para crear
negocios totalmente nuevos fuera de las divisiones, incluyendo el desarrollo de
una divisién totalmente nueva —como Renovables con Hidrogeno—. En 2000 Jeroen
van der Veer, el ejecutivo que mas tarde seria el Director General del Grupo Shell,
decidi6 acelerar los vinculos entre la innovacion y la renovacion estratégica al crear
el GameChanger a nivel Grupo (GCG) entre las divisiones, que después se amplié
para convertirse en una “Coalicion de Innovacion”. El GCG incluia los diferentes
GameChangers de las divisiones, vinculandolos con las unidades funcionales impli-
cadas en la renovacién estratégica y con las funciones corporativas de 1&D, con el
objetivo de poder integrar las posibilidades que las divisiones pudieran compartir.

W. L. Gore, productor mundial de fibras de alta tecnologia que se utilizan en
las industrias médica, electrénica, textil y del automavil, con base en EE.UU. y con
una sede regional en Munich, queria seguir siendo lider en productos y tecnologias
derivados del politetrafluoroetileno (PTFE). Durante el periodo del estudio llevo a
cabo 1&D vy andlisis en toda la empresa con el objetivo de descubrir posibilidades
para crecer y asi desarrollar su renovacién estratégica. Las posibilidades que se es-
tudiarian podrian no estar relacionadas con las fibras, pudiendo ser consideradas
como un complemento —y no un substituto— de las actividades derivadas del PTFE.
Pero esta RE no se logré. Al final del periodo de este estudio el negocio centrado en
el PTFE seguia siendo, con mucho, el dominante, y no se habia establecido ninguna
actividad adicional.

3. Las innovaciones organizacionales que vinculan la
innovacion técnica con la renovacion estratégica

En todos los casos se identificaron los problemas estratégicos —o por lo menos se de-
finieron— por el nivel directivo de la organizacién como desafios, sobre todo, de RE,
y no simplemente como oportunidades de tecnologia que habria que comercializar.

Nokia, que habia logrado ser lider en todos los mercados —excepto en Norte-
américa—, hizo que se estudiaran a fondo los modelos de negocio “de servicios” ba-
sados en internet y software, y que se investigara como se podria ir desarrollando el
papel tradicional del cliente operador en este nuevo contexto (Ramirez et al., 2012).

En Shell, a mediados de los 1990, la re-organizacion implicaba que la ge-
rencia de las divisiones asumia muchas de las responsabilidades que antes habian
sido realizadas por unidades funcionales y geograficas. La Divisién de Exploracién
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y Produccién tuvo que reevaluar cémo lograr que el “frente de I&D” pudiera seguir
recibiendo “alimentos para el embudo” con el cual iba filtrando las iniciativas e
innovaciones que serian apoyadas y desarrolladas para apoyar o lograr una RE (Ra-
mirez et al., 2011). Fue asi que desarrollaron el equipo especifico para alimentar y
manejar de mejor manera dicho embudo.

En Gore, como en Shell, la alta direccién formé un grupo especificamente
dedicado a ello —~Génesis— para considerar las nuevas oportunidades que la innova-
cion pudiera proporcionar para el crecimiento y renovacion estratégica de la com-
pania.

En todos los casos la primera solucién consistia en poner en marcha una
nueva unidad organizacional —o en transformar una existente como en el caso de
Nokia— como medio para vincular la innovacion técnica con la RE. Estas unidades
también relacionaron las iniciativas y las propuestas técnicas que venian de los em-
pleados de la empresa con los desafios estratégicos identificados por los directivos.

En Nokia, la rapidez con la que aparecian, se sucedian y/o se desmoronaban
los modelos de negocio de internet —incluyendo la aparicion de participantes total-
mente nuevos que en unos anos lograban crear negocios de miles de millones de
dolares— significd que necesitaban repensar la esencia del modelo de negocio de
la empresa. Podria ser que ésta ya no se centraria en disenar y fabricar aparatos de
telefonia moévil —compitiendo con empresas como Motorola y Sony-Ericsson—, sino
que también seria un actor de los negocios centrados en el internet —enfrentando a
Google, Facebook o a Microsoft-. Esto significaba que habria que repensar donde
se produciria el crecimiento y que la misma RE seria de otra indole que la que los
habfa [levado a dominar la telefonia mévil.

En un segundo cambio, Shell ampli6 el mandato de GameChanger para bus-
car la forma en la que las soluciones de sinergia a través de las diferentes divisiones
pudieran ayudar a toda la empresa a encontrar su “sexto” negocio —y la sexta divi-
sion—y no solamente a producir ideas para alimentar la I&D de cada division.

En Gore los ejecutivos de las divisiones se dieron cuenta de que no era facil
integrar las propuestas de RE hechas por Génesis. Parecia que preferian los desa-
rrollos organicos mas lentos y mas faciles de incorporar en su actividad central, por
lo que se opusieron a las iniciativas de RE radicales, lo que significaba entrar en
campos totalmente nuevos. Como resultado de ello las actividades de Génesis se
hicieron menos radicales y ayudaron asi a los directores de Divisién, quienes sus-
tentaban un gran poder en la toma de decisiones, a llevar a cabo sus objetivos, que
eran aumentar sus actividades actuales y evitar que recursos de gran monto fueran
apostados en sectores nuevos de RE, que estuvieran fuera de su control.

Durante el periodo de estudio el problema central de RE fue definido de
arriba hacia abajo. En un primer tiempo las soluciones fueron la creacién o la re-
colocacion de unidades nuevas que estaban relacionadas de manera mas o menos
cercana con la gestiéon operativa diaria, creando lo que O’Reilly y Tushman (2004)
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[lamaron cambios organizativos “ambidestros”, es decir, considerar la exploracion
de RE a largo plazo a la vez que trabajar mano a mano con la explotacién opera-
tiva de corto plazo.

En un segundo periodo, cuando en Gore los directores de Division lograron
centrar a Génesis en las tecnologias y soluciones tradicionales, y no en una RE
radical, evitaron que la | pudiera producir una RE importante. En cambio, tanto en
Nokia como en Shell el desafio de la relacion | — RE se hizo mas radical. En Nokia
se ampliaron las “canteras de habilidades” para incluir mas capacidades y mas pro-
fesionales —dentro y fuera de la empresa— con quienes colaborar para explorar mas
opciones de RE. En Shell el equipo GameChanger fue ampliado y pasé de una sola
Divisién a toda la empresa.

4. Los mecanismos internos para relacionar |1 y RE

En los tres casos la solucion organizativa para relacionar la | con la RE consistia en
disefar mecanismos cuyo fundamento residia en modalidades de investigacion para
obtener nuevos enfoques y unirlos para identificar nuevas innovaciones (Nokia),
procesos que relacionaban a las personas en redes de proyectos y dominios (Shell) y
posibilidades reales de desarrollar el negocio que se consideraban como imposibles
dentro de las jerarquias existentes y dentro la forma en la que estaba dispuesta la
organizacion (Gore).

Asi, se formaron equipos nuevos, articulando desafios de innovacién comu-
nes para referirse a los desafios de RE. Por ejemplo, en Shell se organizaron talleres
para obtener ideas, en los cuales se reunieron a interesados internos y a expertos de
fuera de la empresa para identificar si existia el impulso necesario para desarrollar
proyectos sobre un tema dado, como por ejemplo, la movilidad urbana.

Tanto en Nokia como en Shell, mucho mas que en Gore, fue mas importante
implicar a los interesados de las diferentes partes de la organizacion, atravesando
fronteras organizativas e identidades profesionales para elaborar nuevas formas de
accién colectiva.

En Gore la RE siguié siendo un intento de iniciativa que resultaba mas en
pensar y en explorar, que en crear prototipos, hacer algo concreto y desarrollar
posibilidades. El papel de Génesis, a diferencia de Nokia y Shell, solia enfocarse
en desarrollar opciones estratégicas en una escala mucho mas reducida y en interac-
ciones mucho més limitadas a través de la organizacién. Gran parte de la actividad
solfa estar localizada dentro de la Divisién de Telas y rara vez se aventuraron mas
alla de esta frontera de la organizacion.

Esto hizo que fuera dificil romper los marcos cognitivos existentes (Tripsas y
Gavetti 2000) y contrastar las identidades profesionales y organizativas para poder
abrir nuevas posibilidades de accion colectiva o para integrar conocimientos y habi-
lidades variadas, como lo lograron los esfuerzos en Nokia y en Shell.
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Este puede ser uno de los motivos por el cual Gore fue menos eficaz en sus
intentos de desarrollar nuevas iniciativas de RE durante nuestra investigacion. Las
otras dos empresas empezaron, probaron e implementaron iniciativas de RE a veces
deteniendo una u otra, mientras que Gore probo e implementd muy pocas opciones.

Tanto en Nokia como en Shell los esfuerzos de incluir las actividades de |
y de RE en toda la organizacion significaron la invencion y movilizacién de varias
herramientas y recursos.

En Nokia los esfuerzos para estos fines fueron fuertemente apoyados por la
aceptacion del “WorldMap” (MapaMundial) como mecanismo de integracion, el
cual fomenté la accién colectiva, enfocando las conversaciones estratégicas y reu-
niendo recursos. EI MapaMundial se convirtié en un mecanismo importante dentro
del sistema empresarial en Nokia, proporcionando legitimidad a otros actores den-
tro del sistema de | y de RE, y proporcionando mas autonomia para formar opciones
estratégicas a quienes usaban —para ello— dicho MapaMundial.

En Shell desarrollaron un sistema informal y flexible de “lentes multiples”
que reflejaban los intereses y las prioridades de los diferentes implicados. Cada
lente destacaba un aspecto diferente de la coleccién de esfuerzos de innovacién y
su relacion con la RE, identificando los puntos ciegos de unos y otros, asi como los
desafios que se hubiesen escapado si se hubiese usado un solo lente. Esta practica,
que fue tentativa y de exploracion, abierta a la re-interpretacion y a la mejora, al ser
retada y discutida, mejoro los vinculos entre | — RE a través del tiempo.

Gore implementé muy pocas opciones, en parte, porque realmente desarro-
[16 muy pocas; las que si consider6 para ello estaban insuficientemente desarrolla-
das como para injertarlas en los negocios existentes. Ademas las divisiones de la
empresa consideraban que estas iniciativas eran distracciones mas que opciones
serias de crecimiento y de RE. En contraste, tanto en Nokia como en Shell, parecia
haber un niimero demasiado reducido de unidades de negocio o divisiones para
poder absorber y promover las posibilidades de RE. En ambas empresas algunas
de las nuevas unidades que se crearon crecieron hasta formar un nuevo negocio, y
aunque muchas iniciativas eran rechazadas o retiradas (Ramirez et al, 2011), por lo
menos se hizo evidente un esfuerzo serio para echar a andar nuevas entidades y sus
correspondientes posibilidades de RE.

5. Discusion

En la literatura se ha manifestado un deseo creciente de realizar estudios que pue-
dan empezar a revelar como se logra la renovacién estratégica. Como han sugerido
algunos investigadores (Denis et al., 2007; Agarwal y Helfat, 2009) la siguiente
etapa del desarrollo, en el campo de la estrategia, es la aplicacion de nuevos marcos
tedricos para captar la textura tan variada de las estrategias que se practican. En este
articulo respondemos a esta solicitud y revelamos practicas que establecen vinculos
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entre la | y la RE en tres grandes empresas multi-nacionales y predominantemente
europeas. Dado que se han estudiado solo tres casos, estamos conscientes de los
[imites de esta investigacion.

Agarwal y Helfat (2009) trazaron una diferencia cuidadosa entre la renova-
cion que se realiza poco a poco, por etapas crecientes, y la que se realiza de ma-
nera discontinua, ‘de golpe’. Basandose en esta diferencia, Tripsas y Gavetti (2000)
mostraron como las ideas empotradas de la identidad corporativa pueden limitar el
alcance de la busqueda de RE y de | de una empresa, y limitar el aprendizaje y la
adaptacién. Poskeia y Martinsuo (2009) identifican la motivacion que suponen las
tareas de RE y de | como algo crucial en la gestién del vinculo entre ambas variables.

El andlisis realizado de los diferentes casos estudiados identifico otros aspec-
tos importantes que contribuyen a una mejor comprension de los vinculos entre RE
e |. Uno de ellos, que es menos evidente de lo que parecia, es: ;Quién exactamente
escoge cual opcion de renovacién va a ser desarrollada en el negocio?

Un dilema de toma de decisiones estratégicas en cualquier sistema empresa-
rial es la necesidad de no considerar las innovaciones que son inviables y fomentar
las ideas que pueden cambiar el juego. Al centrarnos en los mecanismos de vincu-
los introducidos por estas tres companias a través del tiempo, fue posible identificar
la importancia de la secuencia con que los selectores evaltan las innovaciones téc-
nicas potenciales y los nuevos negocios que pueden surgir de estas innovaciones.

En el caso de Shell la principal ventaja de GameChanger es que convirtié
a los colegas técnicos, y no a los gerentes de linea, en los primeros evaluadores
de una innovacion y del potencial que podria tener para la RE. La contribuciéon de
los gerentes de linea se situ6 en una etapa posterior en la evaluacién de embudo,
cuando las inversiones necesarias eran mayores que las que podia permitir el presu-
puesto de GameChanger. De esta forma se cre6 un espacio para seguir explorando
las dimensiones cientificas, técnicas y de negocios de las nuevas ideas sin abortarlas
demasiado pronto (Ramirez et al., 2011).

En Gore el mecanismo Génesis no llevé a un cambio comparable en el or-
den de los selectores. Un resultado fue que muchas de las ideas potenciales no se
pudieron explorar a profundidad y se eliminaron permanentemente. Otro problema
en Gore fue que la mayoria del equipo de Génesis, responsable de la renovacién, se
conformaba por empleados temporales a los que les costaba trabajo ser aceptados
en la cultura fuerte de Gore. Esto les impidié poder establecer su legitimidad ante
las personas clave que administraban el presupuesto en las diferentes lineas del
negocio. Parte de la justificacién de incluir a agentes externos en la conformacién
del equipo de Génesis, era ayudar a salirse de la forma de pensar del grupo respecto
de la tecnologia de PTFE. La resistencia dentro de las lineas del negocio existentes
era demasiado fuerte y este fue el motivo de desechar las iniciativas propuestas. El
equipo de Génesis tampoco tenia suficiente poder o credibilidad profesional den-
tro de la empresa como para ser selector, pues controlaba muy pocos recursos. Su
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influencia politica en las primeras etapas fue débil, hasta que uno de los miembros
del grupo original —un empleado de tiempo completo de Gore— logré un puesto
estratégico en la oficina principal en Estados Unidos de América. Sin embargo, para
entonces los altos directivos habian cambiado las intenciones originales de Génesis
y habian enfocado sus actividades para que apoyaran las necesidades de desarrollo
de corto plazo. Para tratar de reintegrar las oportunidades de RE a través de combi-
naciones novedosas en todas las unidades de Gore, la alta direccién introdujo una
nueva unidad de organizacion en el centro, con ese propésito. Sin embargo, en ese
momento se habian ido todos los miembros fundadores de Génesis, y después del
periodo de tiempo de esta investigacién, también se fue la persona que estaba en
la oficina central.

El caso de Gore refleja la fuerza de lo que Tripsas (2009) ha denominado “la
identidad interna”. Ella mostré6 como las identidades tecnologicas —estudiando en
una compania fotografica lo digital versus lo no digital- se fueron integrando en las
rutinas y las practicas y limitaron el alcance de la RE. En el caso de Gore cualquier
tecnologia que pudiera desafiar a la PTFE era también un desafio para las ideas,
profundamente arraigadas, de la identidad de la empresa y de sus directivos. Estos
usaron la identidad de PTFE como un recurso para resistirse a la innovacién. Para
que esta empresa pudiera explorar tecnologias nuevas necesitaba, antes que nada,
empezar a liberarse de algunos supuestos basicos sobre su propia identidad y crear
una nueva identidad, con mas poder, que pudiera darle la posibilidad de integrar
nuevas opciones y alternativas. Como observé Tripsas (2009: 442) “cualquier es-
fuerzo para cambiar la identidad tiene que ir mas alla de la retérica corporativa y
anclarse profundamente dentro de los procesos de las organizaciones para poder
ser efectivo”. Es posible que Génesis no tuviera éxito porque Gore no diseno los
procesos y las rutinas que pudieran crear un espacio, como lo hizo Shell con Game-
Changer, para desarrollar las nuevas opciones tecnologicas.

Nokia, en particular, demostré una gran habilidad para re-asignar la prioridad
y el orden de los selectores. Se enfocaban los esfuerzos de los profesionales tanto
individual como colectivamente, y eran estos individuos y grupos los que daban
cuerpo a los vinculos y procesos entre la | y la RE. Una filosofia esencial, en el con-
texto de Nokia, durante el periodo de nuestro estudio, era presentar a la RE como un
desafio constructivo, y aparte de integrar a personas con antecedentes, experiencias
especificas, conocimientos, poder y recursos en cada etapa de cada proyecto, tam-
bién establecieron una serie de procesos entrelazados entre si que incorporaban
esta filosofia. Dichos procesos incluian a los equipos de discernimiento y prevision,
los cuales se integraron con las personas que tenian la capacidad y actitud para
atreverse a hacer algo nuevo con personal de [&D, con los estrategas y con los profe-
sionales de inteligencia competitiva. Al ir cambiando la secuencia de la implicacion
de estas diferentes personas, Nokia podia encontrar enfoques novedosos y articular
nuevos desafios para la RE. La importancia de combinar e integrar las capacidades
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y perspectivas en formas nuevas para crear las condiciones adecuadas para la reno-
vacion ha sido identificada por Augier y Teece (2009). Ellos propusieron que esto
senala el camino hacia la creacion de un “tipo diferente de gerente” que aprovecha
mejor y relaciona mejor los recursos de los cuales dispone. Los directores de Nokia
parecieron ser mas pro-activos en sus actividades de busqueda y seleccién de indi-
viduos y de capacidades, y mejores para reconocer la importancia de los diferentes
recursos cognitivos y acoplarlos a las oportunidades empresariales.

En cambio, ya se mencion6 que Gore produjo insuficientes opciones con
Génesis, por eso no llegaron a producir muchos prototipos, planes potenciales de
negocios o modelos operativos. Como resultado de ello hubo pocas actividades que
pudieran manifestar tangiblemente los vinculos entre la | y la RE, las cuales siguie-
ron estando mas separadas entre si que en Nokia y Shell.

En Nokia la velocidad de cambio era mucho mas rapida —como dijo uno de
los colegas de Shell: “Lo que tarda 18 meses en Nokia toma 20 ainos en Shell”-y
se observaron muchas mas iteraciones por ano de los vinculos I-RE que en Shell.
Sin embargo, en cualquier momento Shell estaba considerando activamente unas
85 posibilidades que se agrupaban en siete dominios, por lo menos tantas como las
que estaban activamente siendo consideradas en Nokia, y muchisimas mas que las
que se estaban tomando en cuenta en Gore en cualquier momento.

Los mecanismos para formar vinculos entre | y RE, como el GameChanger y
los Domains de Shell, el WorldMap e Insight and Foresight de Nokia y el Génesis de
Gore, pueden ayudar a estabilizar intereses e identidades profesionales y al mismo
tiempo hacerlos tomar juntos nuevos caminos, abriendo asi el potencial de lograr
nuevas lineas de negocio. Estos nuevos negocios pueden cambiar las identidades y
relaciones de los individuos que participan en su desarrollo.

El andlisis de los casos que estudiamos proporciona también el ejemplo
opuesto: en Gore, las redes estables existentes no solamente no se pudieron recon-
figurar sino que impidieron crear espacios novedosos dentro de los cuales fuese
posible explorar intereses e ideas nuevas.

En Shell uno de los procesos mas potentes fue la “Conferencia de la Coa-
licién de Innovacién” (Innovation Coalition Conference), que se celebraba hasta
dos veces al ano. Esta conferencia reunia a una red de participantes entonces muy
diferentes que podia ser extendida para incluir individuos externos a la empresa.
En las conferencias se discutian las oportunidades de crecimiento empresarial y
las prioridades de inversién. Estas conferencias duraban tres dias y tomaban meses
de disefio y preparacion, frecuentemente con la ayuda de consultores externos.
Las conferencias fueron creciendo desde una pequeina red de personas directa-
mente involucradas en el GameChanger en las areas de I&D y de estrategia, hasta
la inclusion de los ejecutivos de Marketing, Responsabilidad Social Corporativa,
Recursos Humanos y Finanzas, entre otros, y de otras empresas de [&D mas pe-
quenas, consultoras y académicos.

147



ADMINISTRACION Y ORGANIZACIONES, ANO 16. No. 30. Junio 2013

En estas conferencias surgio la idea de Domains (dominios) como un con-
cepto de concrecién importante para centrar la atencion y administrar los recursos
que vinculan la | y la RE. En Shell un dominio se define como “una visién que une
y motiva un espacio de crecimiento con valor potencialmente importante y que es-
timula la creacion de ideas que se pueden llevar a cabo” (documento interno). Los
dominios sirvieron como “objeto fronterizo” (Carlile, 2004) que permitian que se
consideraran multiples perspectivas y conocimientos para construir modelos, desa-
rrollar y probar prototipos, y realizar experimentos y otras iniciativas.

En Gore lo que sucedié fue que la cultura no-oficial del individualismo existia
a la par con una cultura oficial de esfuerzo colectivo. Habia lo que se denominaba
“una regla del 15 por ciento” para que los empleados pudieran dedicar hasta el 15
por ciento de su tiempo laborable para desarrollar opciones —parecido al modelo de
3M-. Sin embargo, esto coexistia con un compromiso muy fuerte, pero no expresa-
do, con el PTFE. Estas relaciones poco afortunadas significaban que Génesis, como
impulsor principal, no tenia la fuerza suficiente como “contra-cultura” para poder
dirigir o limitar a los actores, por lo que fallé al no poder movilizarlos para que se
centrasen en prioridades a mas largo plazo que abarcaran toda la empresa. Un en-
trevistado dijo que el papel de Génesis cambi6 de ser una unidad que exploraba la
posibilidad de un quinto negocio basado en una tecnologia radicalmente nueva —no
de PTFE- a convertirse en una unidad donde las acciones de la direccion empeza-
ron a limitar paulatinamente ese tipo de pensamiento. Se recluté deliberadamente a
la gente que estaba cercana a las preocupaciones de los directores de cada negocio
existente. Los riesgos que implicaba considerar la posibilidad de lo “nuevo mas
nuevo” fueron demasiado altos para la cultura de Gore que se auto describié como
“somos una empresa bastante conservadora”.

En Nokia, el proceso MapaMundial del que era dueno la empresa y con el
que se definfa la red de actores que pudiesen ser importantes para el futuro de la
empresa, desempend un papel importante para movilizar recursos. Estaba integrado
por los equipos de “Insight” —discernimiento— y “Foresight” —prevision-. Conjunta-
mente eran importantes para dirigir la atencion y decidir el enfoque de los nuevos
proyectos que podrian renovar el ntcleo mismo de la empresa. El MapaMundial
funcionaba también como una herramienta de prevision tecnologica, actividad que
a su vez, iba re-disenando el mapa de las oportunidades de la tecnologia futura con
una anticipacién de tres a ocho anos.

Segln una fuente de alto nivel de Nokia:

“El MapaMundial se ha disenado para formar algo que ya es un es-
fuerzo de la organizacién, incorporando a mas de 100 personas, y
asi, naturalmente, atrayendo ideas y experiencia de varias partes de
la organizacién. Lo enfocamos hacia las tendencias del potencial del
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ambiente del negocio, y de los posibles tropiezos que se pudieran
presentar dentro de tres a ocho anios en el futuro. Reunimos los equi-
pos desde varias dreas de la organizacion. También estudiamos a la
competencia y la dindmica de las cadenas de valor. Se usa como una
herramienta para que la gente reflexione sobre lo que podria contri-
buir, dentro de su contexto, en términos de innovacién.”

Estos ejemplos muestran como, en algunos contextos, las empresas han tenido
éxito al introducir los mecanismos de vinculaciéon entre | y RE que logran romper y
reorganizar coaliciones existentes de intereses. Por ejemplo, cambiando las fases y el
orden que se da a los selectores o introduciendo intereses mas amplios en una etapa
mas precoz durante un proceso de selecciéon. También muestran como algunas em-
presas se pueden atascar —con una forma de inercia estratégica— si no son capaces de
generar procesos que logren que el vinculo entre la | y la RE sea mas dinamico.

6. Conclusiones

Los vinculos entre la innovacién técnica y la renovacion estratégica son un tema im-
portante pero alin poco explorado en la gestion estratégica. En este articulo los casos
estudiados demuestran como las innovaciones técnicas y la renovacién estratégica
pueden tener éxito conjuntamente, o no tenerlo, como en el caso de Gore.

Esta investigacion propone que los vinculos que van evolucionando conjun-
tamente entre la | y la RE tienen que ser suficientemente estables como para poder
ser institucionalizados y suficientemente dinamicos para poder mantener relaciona-
das dos actividades que cambian regularmente.

Hemos identificado herramientas y recursos, como Domains o WorldMaps,
que pueden servir para redefinir las identidades de profesionales implicados en
vincular la I y la RE. Estos pueden servir como “objetos frontera” (Carlile, 2004)
fomentando las conexiones entre actores y acciones diferentes, cambiando y luego
estabilizando, identidades profesionales y administrativas (Lindberg y Czarniawska,
2006). Vinculos como Génesis o0 GameChanger pueden ser la manifestacion insti-
tucional de como una empresa logra articular la relacion | — RE. En el caso de Gore
hubo una falta de convergencia estratégica alrededor de Génesis y sus negocios
siguieron siendo centrados en la tecnologia PTFE.

Los desafios y soluciones que hemos estudiado se aplican a empresas que
han sido exitosas, pero cuya ‘receta’ histérica puede estar convirtiéndose solamente
en eso, en hacerse historica.

Lo que ha pasado con empresas como Nortel, Kodak o Sharp, que paradéji-
camente estan afectando actualmente a Nokia y a su entonces rival, RIM —productor
de Blackberry—, subraya la importancia que tiene relacionar la | con la RE cuando
le va bien a uno.
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RESUMEN

La retencién de los empleados claves dentro de las empresas se ha convertido en un
reto para el area de gestiébn humana, responsable de implementar y ejecutar estrate-
gias que busquen disminuir su rotacion. Este articulo presenta los resultados de una
investigacién de caracter cualitativo, realizada entre el 2010 y el 2012 en Colombia,
en la cual se analizo el proceso de negociacién para retener al personal clave, a
partir de la teoria de juegos, cuando éste ha manifestado su intencién de retirarse
de la empresa. Los resultados exponen diversas légicas, por fuera de lo econémico,
que se hacen dificiles de gestionar y predecir.

' Profesor-Investigador del Departamento de Organizacion y Gerencia de la Escuela de Administracion,
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ABSTRACT

The retention of key employees within companies has become a challenge for hu-
man resource management, responsible for implementing strategies that seek to re-
duce turnover. This article presents the results of a qualitative research conducted
between 2009 and 2011 in Colombia, in which was analyzed the process of nego-
tiating to retain a key employee, through game theory, after he stated his intention
to leave the company. The results set out other logical, outside economics, which
are difficult to manage and predict.

Palabras clave: Recursos humanos, retencion del personal, personal clave, teoria de juegos.

Keywords: Human resource, employee retention, key personnel, game theory.
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Introduccidén?

Una encuesta realizada por la empresa transnacional Manpower en el 2011 a
39,641 directivos de 39 paises, revelé que el 34% de los empleadores tienen pro-
blemas para cubrir sus puestos de trabajo debido a la falta de talento adecuado y
disponible en el mercado laboral. El caso colombiano se encuentra por debajo del
promedio de esta encuesta, pues llega a 25%. En opinion de esta misma empresa,
resulta preocupante que un 43% de las empresas consultadas desconozcan las con-
secuencias de no poder cubrir los puestos de trabajo. Para resolver este problema,
los empleadores contratan a empleados de otras empresas ofreciéndoles mejores
salarios e incentivos. Sin embargo, esta practica impide desarrollar estrategias de
atraccioén y retencion de empleados (Manpower, 2011).

Frente a la gran dificultad por hallar a la persona idénea para ocupar un pues-
to de trabajo, los empleadores tiene un reto atin mayor: retener al personal. Incluso
muchas de las otras funciones, asignadas comunmente al area de gestion humana,
como son el reclutamiento, la seleccién de personal, la compensacion y beneficios,
la formacién y capacitacion, entre otras, quedan relegadas a un segundo plano si se
es capaz de retener al talento (Peterson, 2005). Por esto, se han identificado aque-
llos factores asociados a la rotacion del personal para implementar estrategias que
impidan o minimicen su crecimiento. Para Messmer (2006), por ejemplo, son cuatro
las claves que permiten mejorar la eficiencia en la implementacién de las practicas
por retener al personal: la compensacion y beneficios, el clima laboral, la promo-
cion del desarrollo profesional y el balance entre la vida y el trabajo. Sin embargo,
investigaciones anteriores han resaltado la importancia de considerar diversos fac-
tores externos, por fuera de los meramente econémicos, como son la demografia y
la cultura (Sheridan, 1992), como aspectos influyentes en la decision del empleado
de retirarse de la empresa.

En este trabajo se presenta una investigacion de caracter cualitativo realizada
entre el 2010 y el 2012 en Colombia que busco analizar el proceso de negociacién
por retener a un empleado clave (EC en adelante)® cuando éste ha manifestado su
intencién de retirarse de la empresa. Aplicando los conceptos de la Teoria de Juegos

2El autor quiere agradecer los aportes, comentarios y el acompanamiento de la profesora Beatriz Uribe
(Universidad EAFIT) en esta investigacion.

3 Aunque en la practica los cargos de mayor incidencia no son necesariamente los directivos sino, por
el contrario, aquellos cargos operativos que mantienen el funcionamiento basico de la empresa, se pue-
de afirmar que los criterios para poder identificar y calificar a un empleado como clave no estan ain
definidos (Gonzales-Miranda, 2009). No obstante, para este articulo se consideraran empleados claves
aquellos empleados cuyas funciones tienen una mayor incidencia en el cumplimiento de los objetivos
de la empresa y por ende, sus labores soportan el core del negocio y estan en estrecha relacién con su
razon social. Asi pues, el considerar a un empleado como clave no tiene —necesariamente— relaciéon con
los titulos académicos, o con la experiencia que tenga en el area especifica en donde se desempena, ni
con el lugar jerarquico o de autoridad que ocupa dentro de la organizacion.
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(T) en adelante), se construy6 teéricamente un modelo de decisién para analizar y ca-
racterizar las circunstancias, procesos y aspectos socio-culturales ligados al retiro del
EC de su empresa dentro de este proceso de negociacion entre el empleador y el EC.

Especificamente, el objetivo del presente documento es mostrar los resulta-
dos de esta investigacion, haciendo énfasis en el proceso de negociacion por retener
a un EC cuando éste ha manifestado su intencién de retirarse de la empresa. La
relacion entre la TJ y este proceso de negociacién, en donde se inscriben aspectos
sociales de los empleados por fuera de lo meramente econémico, es también un
aporte importante, ya que permite mostrar la posibilidad de didlogo entre dos pers-
pectivas consideradas usualmente antagénicas como son la T) y el enfoque cualitati-
vo. Junto con lo anterior, el articulo centra su atencién en los EC y en el proceso de
construccion de sentido que realizan dentro del espacio de negociacion propiciado
por la empresa para retenerlo.

El articulo esta dividido en cinco apartados. En un primer momento se pre-
sentan los aspectos metodoldgicos de la investigacion, como son el planteamiento
del problema, su disefio y la definicion de los objetivos. En un segundo momento
se desarrollan los referentes conceptuales de la investigacion, centrando la atencién
en la T) y en los aspectos no-monetarios de la retencién del personal. En un tercer
apartado, se caracteriza la negociacion entre el empleador y el EC, exponiendo un
modelo de decisién a ser discutido a partir de los resultados de la investigacién. En
el cuarto apartado se presentan los hallazgos de la investigacion. El texto termina
interrogando la efectividad de la gestion del talento humano que se devela en una
situacién extrema, como lo es el proceso de negociacién por la retencion, en el cual
la relacion empleador-EC esta sujeta a una evaluacion retrospectiva, donde cada
uno pondra en tela de juicio las acciones del otro, tomando la decisién de prescin-
dir de él, o continuar, claro estd, bajo el amparo de nuevas condiciones, la relacion
laboral existente.

1. Aspectos metodologicos de la investigacion
1.1 Planteamiento del problema de investigacion

Las acciones de retencion son aquellas practicas administrativas orientadas a no
dejar ir a empleados ubicados en cargos claves dentro de las empresas. No se trata
tan sélo de hacer sentir bien a los empleados (Harvard, 2003), sino que lo que esta
en juego, es la permanencia de ese factor diferenciador que se expresa en el legado
histérico de aprendizaje, materializado en el saber que los empleados tienen y que
configura lo que algunos denominan el nuevo recurso econémico basico: el cono-
cimiento (Drucker, 1993).

Son los empleados quienes realizan los diversos procesos dentro en las em-
presas y es por esta razon que la rotacion del personal repercute fuertemente en
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sus resultados. El conocimiento y las habilidades de los empleados permiten el
surgimiento de nuevas ideas que se traducen en productos o servicios. Cuando un
empleado sale de la empresa, lo hace con el conocimiento que posee, de tal forma
que la empresa no sélo pierde al empleado como tal, sino el saber que él lleva con-
sigo. Si a esto se le agrega la posibilidad de que ese conocimiento migre hacia la
competencia o se utilice para poner un negocio autébnomo, el riesgo para la empresa
al dejarlo ir es sumamente alto. Junto con ello hay que agregar los diversos gastos
en que incurre la empresa al buscar un reemplazo, entre los cuales se encuentran:
el tiempo invertido en el proceso de reclutamiento, selecciéon, induccién y demas
procesos asociados al tiempo esperado a que el nuevo empleado rinda satisfactoria-
mente dentro de la empresa.

La movilidad del personal genera inestabilidad laboral,* y trae consecuencias
negativas para la imagen de la empresa, lo cual es poco conveniente en un mercado
tan sensible a la percepcion de los clientes. Ademas, los empleados encargados de
tomar alguna decisién en la empresa se encuentran enraizados dentro del complejo
entretejido del sistema social organizacional (Whittington, 2002). Por esta razén, la
rotacion del personal desestabiliza la ejecucién de la estrategia, que esta necesaria-
mente situada en un tiempo y espacio determinados.’

La intencion de un EC de abandonar libremente la empresa configura un es-
pacio propicio para que se desvelen los intereses y las opiniones que tienen tanto la
empresa como el EC. La negociacion para retener a un EC es un espacio de legitima
auto-evaluacién para ambas partes, porque por un lado se manifiestan explicitamen-
te las razones por las cuales se quiere abandonar la organizacion vy, por el otro, las
razones de por qué retenerlo; de ahf la importancia de su estudio.

La falta de conocimiento sobre los factores asociados al tema de retencién
de los EC cuando éstos han decidido retirarse de la empresa, asi como la escasa
investigacion sobre el proceso social de negociacion que implica la retencién —en
donde salen a relucir aspectos de indole personal y social muchas veces por fuera
de los meramente monetarios—, son también temas pendientes insuficientemente
abordados desde el punto de vista académico. De ahi que esta investigacién centre
su atencion en aquellos sujetos que son objeto de retencion (EC) y en la efectividad
de las estrategias para retenerlo.

Frente a lo planteado, y dentro del contexto colombiano, resulta importante
plantear las siguientes interrogantes: ;cual es el proceso de negociacién que se lleva
a cabo para retener a un EC cuando éste ha manifestado su decisién de retirarse de

+Investigaciones como las de Spencer (1986) muestran que la relacién entre la satisfaccion en el trabajo
y la rotacién de personal ha sido una de las relaciones mas ampliamente estudiadas pero menos com-
prendidas en la literatura del comportamiento organizacional.

> Trabajos como los de Casey y Warlin (2001), por ejemplo, examinan el impacto de la rotacion de los
empleados en relacién con la satisfaccion de los clientes. Los resultados de su investigacién muestran
una fuerte relacion entre la retencion de los empleados y la calidad del servicio, lo cual esta en sintonia
con la correcta ejecucion de la estrategia de la empresa.
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la empresa? y ;cual es entonces la efectividad de las estrategias que se implementan
para la retencién del personal clave?

1.2 Diseno de la investigacion

La inquietud académica que da inicio a esta indagacién surgio a partir de una inves-
tigacion realizada entre el 2008 y el 2009, en donde se buscaba analizar la efectivi-
dad y los alcances de las estrategias de retencion de personal que implementan las
organizaciones productivas en el Valle de Aburra, Colombia (Gonzales-Miranda,
2009). Dicha investigacion se centré en el empleador. En esta nueva investigacion,
realizada entre el 2010 y el 2012 en Colombia, se buscé focalizar la atencion en
aquellos EC que son objeto de retencién.

Las preguntas de investigacion se dirigen esencialmente a la busqueda de
comprension de procesos organizacionales y a la manera en que se realizan las in-
teracciones entre los diversos factores que intervienen en ellos. Se centra la atencion
en el tema de la retenciéon de personal desde los procesos sociales que se inscriben
en las organizaciones, en donde el anélisis de la negociacion por la permanencia o
retiro del EC, permitira ilustrar aspectos sociales relacionados a dicha negociacién.
Esto es un intento de reconstruccion e interpretacién de un proceso cuya sistema-
tizacion y teorizacion resulta compleja. Por lo anterior, se opté por recurrir a una
metodologia cualitativa, cuyo objetivo se dirige a la captacion y reconstrucciéon de
significados, con una mayor utilizacién de lenguaje conceptual y metaférico, con
un modo de captar informacién flexible y desestructurada, con un procedimien-
to mas inductivo que deductivo y con una orientacion holistica y concretizadora
(Hancké, 2009; Breweton y Millward, 2001; Shankar Pawar, 2009).

La investigacion, de caracter exploratorio descriptivo, transitd por diversos
momentos de naturaleza simultaneay ciclica, algo propio de la metodologia cualita-
tiva, permitiendo con ello que la ruta metodolégica fuera determinada por multiples
construcciones e interpretaciones (Galeano, 2004). Por ello, la construccién final
del problema de investigacion se vio enriquecida y formulada en forma definitiva
en el proceso de la interpretacién de los datos. La decision de un EC de retirarse de
la empresa provoca una constante interaccion de intereses entre él y el empleador,
dentro de la cual se negociara su permanencia o retiro de la organizacién. Es por
ello que por cada ciclo de aprendizaje, fruto de esta interaccion, el cuestionamiento
inicial de la investigacién se va enriqueciendo y perfeccionando mediante una con-
tinua alternancia de idas y venidas (Pacheco y Cruz, 2010).

Se entrevistaron a 14 EC de diversas empresas en Colombia® cuyo requisito en
comun era que hubieran participado en algin proceso de retencién de personal sin

© Las entrevistas fueron realizadas a EC que laboran en las siguientes ciudades de Colombia: Bogota, Me-
dellin, Cali, Barranquilla, Bucaramanga, Manizales, Pereira y Armenia; pertenecientes a diversos sectores
econémicos.
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importar cual hubiera sido el resultado de tal negociacién.” Las entrevistas autorizadas
fueron grabadas y transcritas para realizar el proceso de categorizacién y andlisis de
sentido. De las categorias emergentes, se estructuraron los elementos de estudio para
analizar la efectividad de las estrategias de retencion. A partir de entrevistas abiertas,
se procedi6 a realizar el proceso de categorizacion y andlisis de sentido de la informa-
cion, teniendo como referente la propuesta de Bonilla y Rodriguez (2005). Con base
en la TJ, y luego de la caracterizacion del espacio de negociacion entre empleador y
EC, se construy6 un modelo de decision aplicado al tema de la retencion.

1.3. Objetivos de la investigacion
1.3.1 Objetivo general

Analizar el proceso de negociacién para retener al empleado clave cuando éste ha
manifestado su intencion de retirarse de la empresa, dentro del contexto colom-
biano y a partir de la teoria de juegos, con el fin de interrogar la efectividad de las
estrategias de retencion de personal.

1.3.2 Objetivos especificos

e Caracterizar el proceso de negociacién para retener a un empleado clave
cuando éste ha manifestado su intencion de retirarse de la empresa.

e Construir una matriz de decisién, a partir de la teoria de juegos, del proceso
de negociacién para retener a un empleado clave.

e |dentificar los factores socio-culturales asociados a la decisién, por parte del
empleado clave, de retirarse de la empresa.

2. Referentes conceptuales
2.1 La gestion del talento humano y las estrategias de retencion de personal

Las estrategias de retencién de personal son aquellas acciones que la empresa di-
sefa e implementa para evitar que algiin empleado catalogado como clave o estra-
tégico se retire de la empresa. Un gran porcentaje de estas estrategias se basa en el
aspecto meramente monetario. Sin embargo, investigaciones como las de Dess y
Lumpkin (2003) muestran que el dinero puede no ser el principal mecanismo para
atraer o retener al personal:

7 Se entiende que aquellos empleados que hayan sido objeto de retencion son considerados como claves
por la empresa.

161



ADMINISTRACION Y ORGANIZACIONES, ANO 16. No. 30. JuNio 2013

162

[...] claramente, el dinero es un factor motivador, pero probablemente

no es el tnico. Otros factores pueden ser las relaciones laborales —tan-

to personales como profesionales— entre los trabajadores del equipo;

la libertad para fijar los horarios; la flexibilidad en el entorno de tra-

bajo; las buenas relaciones “jefe-subordinado”; los sentimientos de

libertad y logro, etc. Aunque estos factores motivadores son dificiles

de evaluar y pueden variar entre los empleados, uno puede esperar

que las tasas de retencién del personal se incrementen (Dess y Lump-

kin, 2003: 150).

AUn son escasas las evidencias que indican que pagar mas a los empleados
constituya la estrategia mas importante para atraer, pero sobre todo, para retener
al personal. Parkinson (2003), por ejemplo, en investigaciones realizadas por la
Oxford Psychologists Press, revela que la principal motivacion de los profesionales
es la significacion laboral, ya que las personas necesitan sentir que forman parte in-
tegral de una organizacién y que sus labores contribuyen en forma importante a su
funcionamiento. En su libro, Aplicacién de la psicologia en los negocios, Parkinson
clasifica aspectos internos de las personas en relacién con las actividades laborales
que generan seguridad y, otras, significacion. De esta manera, la seguridad psico-
l6gica y la significacion laboral se combinan para generar un compromiso laboral.
Siguiendo con la propuesta de Parkinson, se hizo el ejercicio de revisar textos guias
referidos a la gestiébn humana y algunos textos especializados® para poder clasificar
estas actividades, medios o estrategias siguiendo dicha propuesta. Los resultados
obtenidos se muestran a continuacion en el cuadro 1.

Si bien el cuadro 1 muestra, a partir de una revisién teérica-académica, las
diversas estrategias que se proponen para retener al personal, es pertinente mos-
trar, las estrategias que se vienen implementando en forma real dentro del ambito
empresarial. En una investigacion realizada en el 2009 (Gonzales-Miranda) a 89
empresas del Valle de Aburra, Antioquia, Colombia, se identificaron estrategias mo-
netarias y no monetarias que realizan las empresas para retener al personal. Estas
estrategias se presentan en los cuadros 2 y 3.

2.2 Elementos conceptuales de la Teoria de Juegos

Segun Swedberg (2001), hubo dos eventos a mediados de los anos 50 que resumen
la reaccién de la sociologia en Estados Unidos a la TJ. Primero, las declaraciones
pragmaticas de Jessie Bernard (1954) sobre la T}, publicadas en la revista American
Journal of Sociology de 1954, las cuales pueden ser catalogadas como una intro-

8 Se revisaron 45 textos de literatura académica referida al area de gestion humana. El criterio de selec-
cion fueron los libros de referencia (guias) que aparecen en los programas de materias referidas a gestion
humana, recursos humanos o gestion del talento humano, revisadas en WEB oficiales de 17 universida-
des de Colombia en noviembre del 2011.
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Cuadro 1

Estrategias para retener al personal a partir de textos guias

MONETARIOS
o
FINANCIEROS

NO MONETARIOS O NO FINANCIEROS

Seguridad (permanecer)

Significacion (desplegarse)

les justas.

e Compensacion variable.

e Compensacion flexible (desa-
larizacion).

® Incentivos por innovacion.

o Créditos o bonos para bienes
muebles.

o Créditos o bonos para bienes
inmuebles.

® Bonos por resultados.

e Elaboracién de politicas salaria-

¢ Seguro o beneficios médicos.

e Flexibilidad horaria para asun-
tos familiares (balance laboral y
personal).

e Conocer al empleado.

® Planes de retiro.

o Estabilidad laboral (tipo de
contrato).

o Seguridad del puesto de
trabajo.

o Flexibilidad en la vestimenta.

® Capacitacién profesional.

® Formacion académica.

® Reconocimientos.

e Espacios para la sociabilizacion.

® Planes de carrera — promocion
del personal.

® Entorno estimulante.

® Tener tareas desafiantes, atracti-

vas e interesantes.
® Programas de bienestar labo-
ral.

® Primas extralegales.

o Auxilios 0 bonos para la edu-
cacion de los nifios, maternidad,
etcétera.

Fuente: Elaboracién propia.

duccién general a la T para sociologos, y el segundo, el trabajo de Luce y Raiffa:
Games and Decisions, de 1957, publicado en la Universidad de Columbia bajo el
auspicio de Paul Lazarsfeld.

A pesar de haberse creado unas condiciones favorables para la introduccién
de la TJ en las ciencias sociales, al inicio no hubo mayor interés por parte de los
soci6logos norteamericanos por su aplicacién (Swedberg, 2001). En el transcurso de
dos décadas se hicieron varios trabajos para incorporar la TJ a las ciencias sociales.
Se pueden considerar pioneros de este proceso a: Jessie Bernard, Phillip Bonacich,
Theodore Caplow, William Gamson y Gerald Marwell (Swedberg, 2001: 306 y ss).
Fueron varias las investigaciones que se llevaron a cabo, trabajando basicamente so-
bre dos temas principales: qué jugadores se unirian en el juego, y como se dividirian
la recompensa. Participaron en estas primeras investigaciones, sic6logos sociales,
soci6logos y profesionales de las ciencias politicas.

La popularidad de la TJ en las ciencias sociales continué creciendo y en pa-
labras de Clifford Geertz:

La analogia de juegos es crecientemente popular en la teoria social

contemporanea como en mora de una evaluacion critica. El impetu

de ver uno u otro tipo de comportamiento social como uno u otro
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Cuadro 2
Estrategias de retencién de personal monetarias®

CATEGORIAS PROPOSICIONES AGRUPADAS POR TEMAS

Beneficios economicos (49) Auxilio de transporte

Auxilio para fiestas, seguro de vida, salud prepagada

Avyuda para estudios universitarios y cursos para el desarrollo del empleado

Beneficios econémicos para el grupo familiar y el empleado

Facilidades de crédito libre inversion

Fondo de empleados

Préstamos para vivienda y vehiculo

Bonificaciones - Incentivos (49) Aumento salarial o contraprestacién en bonos

Beneficios extralegales

Bonificaciones (de acuerdo a los resultados) e incentivos econémicos que pue-
den ser por cumplimiento de metas, logros o utilidades netas de la compaiia

Bonificaciones especiales como al final de cada afo y por cumpleaios

Comisiones a vendedores

Premios al mejor empleado

Prima extralegal

Primas

Primas extralegales

Reconocimiento econémico de los ascensos

Salarios y bonificaciones por encima del promedio de la industria

Politicas salariales (21) Salario minimo superior al SMLV

Mirar la curva salarial y tratar de que los salarios sean muy estables dentro de lo
que se maneja en el mercado

Nivelacion de la escala salarial

Estudios de equidad para revisar como estd cada persona con respecto a los
demads, teniendo en cuenta el desempefio y sus competencias

Aumento salarial

Muy buen pago dentro del sector

Verificacion del salario para ejecutivos, acorde al cargo y el mercado

Compensacion variable (10) Compensacion variable, flexibilidad en el salario

Compensacion flexible (desalarizacion) (2) Compensacion flexible para no afectar la retencion del empleado

Fuente: Gonzales-Miranda (2009).

9 Las categorias del cuadro 2 estan organizadas en forma descendente, de acuerdo con la cantidad de ve-
ces que dicha categoria es repetida por los actores sociales en las entrevistas. El nimero entre paréntesis,
al lado de cada categoria, asi lo expresa.
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Cuadro 3
Estrategias de retencién de personal no monetarias'®

CATEGORIAS

PROPOSICIONES AGRUPADAS POR TEMAS

Formacion (47)

Becas Fulbright

Capacitacion y desarrollo de competencias

Plan de mejoramiento continuo y desarrollo dentro de la compania

Planes de capacitacion y formacion

Proceso de capacitacion técnica y gerencial

Se tiene retencion por aprendizaje continuo para personas con desarrollos continuos

Seminarios externos

Calidad de vida (39)

Actividades de bienestar laboral, celebraciones de fechas especiales

Areas de trabajo mas amplias, silenciosas y privadas

Mejoras a los sitios de trabajo

Atencion a la calidad de vida del trabajador, desarrollo del mismo

Cada persona posea un portdtil de dltima generacion

Flexibilidad en el vestido, en los horarios de trabajo y en su comportamiento

Permisos especiales

Beneficios y convenios con ciertas entidades bancarias, del sector de la salud y otro tipo de entidades

Plan de carrera (25)

Capacidad de ascenso de cargo

Desarrollo de carrera (mirando a las personas claves)

Desde la misma capacitacion, tratando de volver al personal muy polivalente, asi tiene muchas
posibilidades de moverse dentro de la empresa

Plan de carrera

Plan de desarrollo profesional y personal

Programa de ascenso por méritos propios de acuerdo a las capacitaciones que vayan culminando
los empleados

Promociones al interior de la compania y ascensos

Participacion
y comunicacion (12)

Encuentro por areas para desarrollar potenciales de las mismas

Establecer un medio de comunicacion donde el empleado se exprese libremente

Relacion con los jefes

Sistema de ideas y sugerencias

Tener a las personas en cuenta para las decisiones importantes que se van a tomar en la organizacion

En la medida en que existen vacantes, revisamos al interior para poder retener talento en la organizacién

Hacemos un plan de desarrollo para cerrar las brechas entre lo que pide el cargo y lo que tiene un
empleado susceptible de reemplazarlo

1 De igual manera que en el cuadro 2, las categorias del cuadro 3 estan organizadas en forma descen-
dente, de acuerdo con la cantidad de veces que dicha categoria es repetida por los actores sociales en las

entrevistas. El nimero entre paréntesis, al lado de cada categoria, asi lo expresa.
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Cuadro 3
Continuacién

CATEGORIAS

PROPOSICIONES AGRUPADAS POR TEMAS

Proceso
de Ingreso (10)

Induccién y entrenamiento

Proceso organizado de atraccion de talento que cumpla con los perfiles que la compania requiere

Seleccionar gente que le guste ese contexto

Clima laboral (8)

Beneficios y condiciones de cultura

Buen ambiente laboral

Gerencia de puertas abiertas

El fin es que la gente se sienta bien y contenta

Monitoreo del clima organizacional

Integracion familiar (8)

Becas para trabajadores e hijos

Actividades de socializacion con familias

Integracion

familiar (8) Diversos programas no solo dirigidos a los trabajadores sino también a las familias de los trabajadores
Vacaciones recreativas

Estabilidad Vinculacion directa

laboral (6)

Clausula de permanencia minima

Plan de sucesion (6)

Plan de sucesion

Planes de reemplazo, carreras administrativas dentro de la organizacion

Reconocimiento (5)

Reconocimientos simbolicos

Consolidacién de la cultura por medio de espacios de reconocimiento

Reconocimiento publico al personal (a través de cartas de felicitacion, reconocimiento en publico
del mejor trabajador, al mas comprometido)

Sentido
de pertenencia (2)

Crear un sentido de pertenencia

Tratar de proveer significado a los empleados para que se adhieran al propésito mayor

Tareas
desafiantes (3)

Enriquecimiento del cargo

Retos en el trabajo

Tareas desafiantes en las que se busca que los lideres de proceso hagan mejoramiento continuo
sin desviarse de los objetivos

Gestion
del conocimiento (2)

Desarrollar procesos de gerenciamiento del conocimiento, proceso de aprendizaje y de gerencia de
tecnologia (asegurar que el conocimiento de los puestos criticos —impactan la organizacion- se quede)

Contraprestacion
legal (2)

Capacitacion en contraprestacion de permanencia minima en la empresa

Fuente: Gonzales-Miranda (2009).

tipo de juego ha surgido de una variedad de fuentes (no excluyendo
la importancia que tienen los juegos deportivos en la sociedad). Pero
los mas importantes son la concepcién de Wittgenstein de las formas
de vida como juegos de lenguaje, la vision ladica de la cultura de
Huizinga y las nuevas estrategias de von Nuemann y Morgenstern,
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Theory of Games and Economic Behavior. De Wittgenstein ha pro-

venido la nocion de accion intencional como, “siguiendo la regla”;

de Huizinga, el juego como paradigma de la forma de vida colec-

tiva; y de Von Nuemann y Morgenstern, el comportamiento social

como una forma reciproca de Ilegar a la distribucion de recompensas

(Geertz, 1983: 20).

Desde el enfoque sociolégico, se podria definir que, “[...] la T) es una teo-
ria para el estudio de decisiones interdependientes donde dos o mas actores inte-
racttian de manera intencional” (Petersen, 1994: 498). Swedberg (2001) establece
que la TJ ofrece para las ciencias sociales la posibilidad de analizar situaciones de
conflicto y organizacion social. Al respecto, Bernard (1954) afirma que para maxi-
mizar el potencial de la TJ se sugiere a los sociélogos el uso de juegos suma cero
e introducir los conceptos de coalicién y el de comportamientos estandares, los
cudles permitiran determinar la seleccién de una solucién dentro de un conjunto de
posibles respuestas.

Uno de los primeros trabajos donde sociélogos recurrieron a la T) de manera
generalizada, fue el de Crozier (1980). Este autor establece el uso de juegos como
una metafora, e introduce términos claves de la TJ en sociologia. El concepto de
juego comienza a ser visto como anti-deterministico, en el sentido de que se asume
que el actor puede tomar mas de una estrategia, no solo una en cada situacion,
como lo habia planteado la T) hasta ese momento. Es en ese sentido que la T) resalta
con gran fuerza la caracteristica de interaccién de los fendmenos sociales.

Es asi como el uso de la TJ en las ciencias sociales, y particularmente dentro
del ambito administrativo, ha sido amplio y ha contribuido a la comprension y reso-
lucion de problemas sociales. En ese sentido, los trabajos de Lazear y Oyer (2007) o
Muthoo (1999), como punto de partida para familiarizarse con el tema, son impor-
tantes. Sin embargo, para la aplicacion de la T) al tema de la rotacion y retencion del
personal se puede revisar el trabajo de Lazear (1986). Se aclara que en este trabajo
se toman los conceptos de la T) para analizar el contexto en donde se desarrolla la
puja por retener al EC (proceso de negociacién). En ese sentido, no es un estricto
ejercicio cuantitativo de aplicacion de dicha teoria. Como ya se mencion6 lineas
arriba, este tipo de ejercicio es posible usarlo dentro de las ciencias sociales, mas
aun en investigaciones de cardcter cualitativo. Se profundiza a continuacion en los
conceptos tomados de la T para la investigacion.

La TJ en las ciencias econdomicas aborda el tema de la estrategia y la toma
de decisiones. Sin embargo, dicha teoria no se ha reducido exclusivamente al tema
econémico. Las ciencias sociales han encontrado en la TJ un medio para explicar y
analizar la toma de decisiones referidas a los fenémenos sociales y humanos (Shu-
bik, 1982). Junto con ello, y en relacién con los actores participes de esta inves-
tigacion (aquellos empleados claves que hayan participado en algin proceso de
retencién), “[...] el propésito del modelado basado en los agentes es comprender
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las propiedades de los sistemas sociales complejos a través del analisis de simula-
ciones” (Axelrod, 2004: 15).

La T) busca analizar las variables que intervienen en el proceso de toma de
decisiones. Para ello recurre al concepto de juego. Un juego esta centrado en un
conjunto especifico de tomadores de decisiones que son llamados jugadores. Cada
jugador tiene: cierta coleccién de recursos a su disposicion, cierto espectro de li-
neas alternativas de accién y cierto sistema de preferencias inherente a los posibles
resultados. Lo que busca la T) es tomar una decision estratégica,'" es decir, optar por
aquella decisién en la cual se tienen en cuenta los comportamientos de los otros, a
sabiendas de que esos otros conocen el propio.

Por lo tanto, “[...] uno de los objetivos claves de la teoria de juegos es averi-
guar la estrategia 6ptima para cada jugador. Una estrategia es una regla o plan de
accion para jugar, y es la que maximiza la ganancia esperada” (Pindyck y Rubinfeld,
2001: 476). La TJ centra su atencién en el supuesto de que todos los jugadores son
racionales, es decir, piensan en las consecuencias de sus actos y suponen la racio-
nalidad del competidor, a lo que se le suma el hecho de que buscan maximizar
sus beneficios. La TJ invita a pensar en cémo tener en cuenta la conducta de otros
cuando se toman decisiones propias.

Asi descritos, los juegos en los que participan las empresas y los EC pueden
ser cooperativos y no cooperativos. “En un juego cooperativo, los jugadores pueden
negociar contratos vinculantes'? que les permitan adoptar estrategias conjuntas. En
un juego no cooperativo no es posible negociar e imponer un contrato vinculante”
(Pindyck y Rubinfeld, 2001: 476). El juego cooperativo es aquel que permite llegar a
un acuerdo gana-gana, en donde ambos jugadores reciben un beneficio de acuerdo
con sus expectativas, y por ello mantienen el acuerdo en el tiempo.

Asi, la diferencia fundamental entre ambos tipos de juegos es la posibi-
lidad de cooperar con el otro, de tal manera que la situacién para ambos juga-
dores no seria 6ptima si se rompe el acuerdo. ;Como ayuda, entonces, la T a
determinar cudl es la mejor estrategia en un supuesto juego? Algunas estrategias
seran benéficas para un jugador, independientemente de lo que haga su contra-
rio; en otros juegos, sin embargo, sera imposible tener en cuenta el comporta-
miento del adversario.

La mejor estrategia en un juego se consigue cuando se logra un equilibrio en
estrategias dominantes. Una estrategia dominante es aquella que es 6ptima, indepen-
dientemente de lo que haga el adversario. Es importante hacer énfasis en que ésta es
estable, dado que es la mejor estrategia, es la mejor postura y da el mayor beneficio.
Pero en muchos juegos, no todos los actores pueden fijar una estrategia dominante.

" Una estrategia es una descripcién completa de la forma en que un jugador pretende jugar un juego
de principio a fin. La decisién estratégica sirve para saber si el jugador prevé todas las contingencias que
puedan surgir.

2 Un contrato vinculante es un acuerdo en donde las decisiones tomadas son exigibles.
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A pesar de todos los beneficios y aportes que la T) ha hecho a la comprensién de
fenémenos sociales, también ha sido objeto de algunas criticas. Seguin algunos autores,
la forma como ha planteado la TJ la racionalidad de los actores y su potencial para pre-
decir posibles resultados de manera consistente, han sido algunos de sus puntos débiles:

No es mi intencién criticar los fundamentos de la T) en si [...] Mas bien

es la T) como modelo o mas precisamente como metafora de las acti-

vidades de negocio a lo que me opongo tan fuerte como sea posible.

No es que yo dude que estas teorias apliquen en algunas situaciones

y actividades de negocios, pero como modelo de negocios, considero

que es peligroso y degradante. Nos hace ver de manera incorrecta

los negocios, reforzando una ya destructiva obsesién por resultados

facilmente predecibles y con frecuencia una falsa sensacién de com-

petencia [...] Falsamente caracteriza o de manera insidiosa aboga un

estilo de comportamiento humano completamente inaceptable. Para

ponerlo de la manera mas cruda, una persona que realmente practi-

que la “racionalidad” abogada por la Teoria de Juegos seria un tipo de

monstruo. Pensar en términos de estrategias de maximizacion propia,

opuesto a hacer lo correcto es, (como lo puso Bernard Williams en un
contexto muy distinto), tener “un pensamiento mas de lo necesario”

(Solomon, 1999: 12).

Este autor anota que no hay ningtin tema en donde la mayoria de las personas
sean mas irracionales como en el del dinero. El asunto central parece estar en que la
T) ha distorsionado el término de racionalidad, reduciendo su significado a un pensa-
miento estratégico uni-dimensional, “[...] ser racional no significa de manera general
buscar la ventaja propia” (Solomon, 1999: 11). La racionalidad esta atada a la cultura,
tanto en su determinacion como en su objetivo. En una cultura puede ser racional
tenerle miedo a los fantasmas, mientras en otras, el temor se asocia al riesgo de una
guerra civil. Sucede lo mismo con el enfoque desde el proceso y el resultado. Algunas
sociedades pueden entender la racionalidad méas desde un punto de vista que desde
otro. La racionalidad, como lo plantea Solomon (1999), es un concepto que aduce
mas por preocuparse por las cosas correctas, es mas un fin que un medio.

Se puede tener una interpretacion clara de la racionalidad en los procesos de
decision individual, pero no se logra lo mismo en las decisiones interactivas. Estas
son las situaciones en las cuales participa mas de un individuo, y cada uno tiene mas
de una estrategia; por ende, s6lo se tiene un control parcial sobre los resultados. Y
es que puede que el individuo no cuente con una base para tomar decisiones ra-
cionales sin hacer un fuerte uso de suposiciones sobre la manera en que los demas
actuaran. Es por esto que el sentido comin vy las suposiciones racionales se han
introducido en la TJ. Pero bajo estas suposiciones, la racionalidad no parece ser una
caracteristica de la interaccién social. Esta situacién es la que muchas veces lleva al
resquebrajamiento del concepto de racionalidad en la T) (Colman, 2003).
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3. Discusion del modelo de decision

Las acciones encaminadas a retener al personal clave dentro la empresa, si bien
pueden responder a una politica organizacional, encuentran en ese espacio de ne-
gociacion para la retencion del EC, la posibilidad de evaluar en forma transparente
la relacion empleador-empleado. Es decir, es en este espacio en donde efectiva-
mente se pone a prueba si las estrategias aplicadas para retener al personal clave
cumplieron su objetivo. Se puede definir este espacio de negociacion como aquel
encuentro de diadlogo en el cual el empleador busca persuadir al EC de quedarse en
la organizacion cuando éste le ha manifestado su intenciéon de dejarla.

Este espacio de negociacion se vuelve definitivo en cuanto que es la oportu-
nidad final para retener, y un espacio de autocritica para evaluar las razones por las
cuales este EC llega a esas instancias. Sin embargo, esta situacion la podemos rela-
cionar o comparar con un espacio en donde se busca la mejor alternativa de deci-
sion para ambas partes. Es decir, frente a la propuesta de abandonar la organizacion
por parte del EC, y de retenerlo por parte del empleador, y luego de negociar una
serie de condiciones y exigencias, ;qué es lo mejor para cada uno? Dado lo crucial
que puede ser para ambos actores esta situacion, se retoman los conceptos de la TJ,
e igualmente se procede con tales elementos para plantear un modelo de decision.

El tratamiento que Bernard (1954) da a la TJ no es matematico, y propone que
se puede hacer uso de la TJ sin la completa comprension de todos los teoremas cuan-
titativos, sugiriendo ademas, que la TJ requiere algunas modificaciones para ser util en
sociologia. Junto con ello, “[...] tanta importancia como pueda revestir el papel del
Dilema del Prisionero iterativo como campo de realizacién de experimentos lo tiene su
caracter de fundamento conceptual para la creacién de modelos de procesos sociales
importantes” (Axelrod, 1996: 38). Y siendo el proceso de negociacién para retener a un
EC un aspecto tan trascendental para la empresa en donde se configuran aspectos de
indole sociolégico, se presenta a continuacion, a manera de narrativa, este proceso, a la
vez que se construye un modelo de decision representado en la figura 1.

El siguiente ejercicio se realiza bajo cuatro supuestos: a) son EC los que par-
ticipan de la negociacion; b) no existe un equilibrio cooperativo que beneficie tanto
a la empresa como al EC en el largo plazo; c) se esta en un momento cero donde se
trata de prever el comportamiento de los actores que se encuentran en equilibrio en la
medida en que existe un contrato de trabajo con la empresa a la que estan vinculados,
y; d) el espacio de negociacion para retener al EC s6lo aplica para empresas privadas.

Patricio (EC) trabaja en una empresa “X”, que le ofrece A utilidades,' ren-
dimientos, salarios o beneficios para realizar determinada labor. En esta situacion,

3 Nomenclatura: A<B<C. En donde A, B y C son beneficios recibidos en términos generales, es decir,
pueden ser monetarios 0 no monetarios. No obstante, para el modelo de decision construido, se refiere a
beneficios monetarios. En el analisis, se profundizara en las diferencias entre estos dos tipos de beneficios
y las relaciones que esto tiene con la decision, por parte del EC, de abandonar o no a la empresa.
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tanto Patricio como la empresa “X” estan en equilibrio de intereses, ya que hay un
contrato vinculante que ambas partes respetan y estan de acuerdo en cumplir con
sus obligaciones (cuadrante No. 1). Sin embargo, Patricio, luego de cierto tiempo,
decide que es momento de buscar un estilo de vida mas decoroso y mejorar su con-
dicién social y econémica,' y envia hojas de vida. Al cabo de un tiempo, recibe una
[lamada de otra empresa, la empresa “Y”, y ésta le ofrece A+B, por la realizacion
de las mismas funciones que realizaba en la empresa “X”. Al dia siguiente, cuando
Patricio llega a su lugar de trabajo en la empresa “X”, piensa que si ésta quiere rete-
nerlo, puesto que ya tiene otra oferta de trabajo por un mayor valor, debera pagarle
A+B. Esto lo deja planteado a su jefe esa misma tarde. El jefe le informa a Patricio
que le puede pagar A+B. Se pasa a una nueva situacion en donde el empleado de-
cidird dejar la empresa “X” en caso de que no se le dé lo que pide. La empresa “X”,
al acceder a su solicitud, hace que la relacion empleador-empleado vuelva a estar
en equilibrio (cuadrante No. 2).

Figura 1
Modelo de decisiones

Retenerlo No Retenerlo
4]
9 A+B Empleado Los intereses
= descubre quedan en
su .y .
estrategia equ1||br|o

Accién
“irracional” 4 ;

A A+B+C

EMPLEADO CLAVE

Quedarse

Fuente: elaboracién propia.

4 Esta situacion también puede darse por la presencia de una nueva oportunidad laboral, el deseo de
cambiar de empresa, un suceso de carécter personal, una circunstancia fortuita, etcétera.
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Antes de terminar su jornada laboral, Patricio llama a la empresa “Y” para
agradecerle por la oportunidad y por el ofrecimiento, pero le dice que se queda
en la empresa “X” ya que le igualaron la oferta (A+B). En ese momento la empresa
“Y” le ofrece A+B+C, y Patricio, sin calcular las consecuencias de sus actos, de-
cide pedirle a la empresa “X” como condicién para permanecer en ella: A+B+C.
La empresa “X”, al ver su comportamiento, decide dejarlo ir, puesto que piensa
que Patricio nunca se sentira suficientemente bien remunerado, y estara buscando
de manera permanente un nuevo lugar de trabajo con una mejor remuneracion.'
Dada esta situacién hipotética, ;cual es la mejor decisién para cada actor? ;Cual es
estrategia dominante para cada uno de ellos?

Al inicio del vinculo contractual, la empresa esta reteniendo al EC y éste per-
manece en un punto de conversién A (cuadrante 1). En el momento en el que el EC
recibe la oferta A +B, se pasa al siguiente cuadrante (2). Como la decision depende
del EC, la empresa esta a la expectativa de retenerlo o de no hacerlo por un benefi-
cio de A+B. Ambas empresas (“X” e “Y”) pagarian beneficios de A+B. Pero, como
el EC decide aumentar su solicitud a A+ B+ C, la empresa “X” empieza a descubrir
la estrategia del jugador, y aunque llega a considerar la posibilidad de retenerlo, esa
nueva solicitud s6lo muestra que la estrategia del EC no es racional. De esta manera,
al pedir beneficio A+ B+ C la relacion se rompe y queda en desequilibrio (cuadrante
3). Entonces, ;cudl es la decision que se debe tomar tanto por el empleador como
por el EC, cuando éste tltimo ha manifestado su intencion de retirarse de la organi-
zacion? Veamoslo a continuacion:

e Desde el punto de vista de la empresa “X”: si el empleado decide quedarse,
la mejor estrategia o la estrategia dominante es dejarlo ir (no retenerlo, cua-
drante 4), dado que tiene que incurrir en un mayor valor (A + B+ C) para que
permanezca en la empresa. Ademas, cree haber identificado que Patricio se
iria por cualquier beneficio que le ofreciesen.

¢ Desde el punto de vista del empleado: si la empresa “X” decide retenerlo por
un valor de A+B, la mejor estrategia para el empleado es irse (cuadrante 4),
debido a que la empresa “X” no esta dispuesta a pagarle A+B+C.

Lo que subyace al modelo de la TJ y su aplicacién a este espacio de negocia-
cion para retener al EC responde a un problema de cooperacion y egocentrismo. En
el mismo momento en que el EC manifiesta que tiene una oferta de la empresa “Y”
(A +B), se quiebra la primera situacion de cooperacion. El EC manifiesta su egoismo,
expresado en el condicionante de irse de la empresa si no atienden sus demandas.

La estrategia dominante, tanto para el empleador como para el EC, es romper
la relacion de cooperacion sostenida por el contrato laboral. De esta manera, para
la empresa “X” es mas conveniente dejar ir al EC y, para éste, lo es irse. Esto se

15 Es importante aclarar que el maximo valor que puede recibir el empleado en esta situacion, por parte
de la empresa “X”, es A+B. De hecho, la empresa puede encontrar un nuevo empleado por A+B, con
las mismas cualidades, dado que en el mercado existe amplia demanda de trabajo.
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debe a que el empleador, que estaba dispuesto a cooperar —en este caso acceder
a retribuirle A+B porque el EC iba a permanecer en la empresa—, ve frustrada su
intencion al descubrir que el EC se sobrevalora asi mismo al pedir una retribucion
de A+B+C, es decir, no busca cooperar, sino sacar el maximo provecho individual.
Esta situacion es llamada por Axelrod (1996 y 2004) como la estrategia de toma y
daca, la cual estipula que hay que cooperar hasta cierto limite, el cual es definido
por la cooperacion del otro, esto es, en el momento que el otro deja de cooperar,
yo también lo dejo de hacer.

4. Hallazgos
4.1 Caracterizacion del espacio de negociacion por buscar retener al EC

A continuacién se expone el denominado proceso de desencanto que lleva al EC
a abandonar la empresa asi como los factores que inciden en la decision del EC de
retirarse de la empresa.

4.1.1 El proceso de desencanto

;Qué es lo que lleva a que el EC manifieste su deseo de retirarse de la empresa? La
respuesta no es algo especifico o repentino, sino que es todo un proceso comple-
jo, al que se le ha denominado proceso de desencanto. En él se confrontan los pla-
nes o proyectos personales del EC —muchas veces en forma irreconciliable- con
los de la empresa, de ahi que el individuo padezca una decepcion o desengaio.
Es justamente este tipo de negociaciones —cuando son irreconciliables y por lo
mismo no negociables— en donde se vislumbran factores que incidiran en el EC
en su opcién de permanecer o no dentro de la empresa. A continuacion se detalla
este proceso.

La desilusion no es un sentimiento que aparezca stbitamente. Como dice
uno de los entrevistados: “[...] efectivamente debe haber una cosa de choque, algo
que te hace pensar en la posibilidad de salir de la compania. De todas maneras no
fue una decision de un dia para otro” (E 1).'° Siguiendo a Parkinson (2003), lo pri-
mero por decir es que este proceso se particulariza por primar en él aspectos Ilama-
dos de significacién. Si bien la seguridad y la significacion constituyen una unidad,
en este proceso priman aspectos laborales que repercuten en el desarrollo del indi-
viduo. Esto se ve claro en los proyectos personales que tienen los empleados y que
hallan en las empresas el espacio o el medio para desarrollarlos. Sin embargo, se
identifica a partir de la investigacion que este desencuentro, enfrentamiento o cruce
de intereses suele darse a partir de una toma de conciencia precedida por algin

'® En adelante, las citaciones de los entrevistados durante la investigacion se enunciardn como esta indi-
cado: [E #], que significa el nimero asignado por el autor a cada documento base.
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hecho, situacion o circunstancia que permite y conduce al EC a una autocritica, y
que termina por interrogar las razones para permanecer en la empresa. Por ejemplo:
[E 11 [...] hay mas horizontes mas alla de la carrera que se me estaban
atrasando. Nunca se me va a olvidar, eso es una cosa que lloré en
mis ojos. Un dia que salimos a una reunién mi compaiiera (que por
su trayectoria mas larga, a veces hacia como de jefe pero éramos en
realidad companeras) y yo salimos a una reunion para atender un rollo
[problema] de una empresa familiar, muy interesante. Era un negocio
pues millonario para nosotras, eso pues nos hizo ganar una cantidad
de bonos y de cosas. Eso fue en [un club de la ciudad] a las diez de
la manana o a las nueve de la maiana, no recuerdo bien, pero nunca
se me va a olvidar que ella y yo entramos a un club donde habia gen-
te nadando, gente con sus hijos columpiandose y las dos deciamos:
;como es posible que la gente en un dia laboral a las diez de la ma-
fiana, exista algo diferente que una oficina y un trabajo? Nosotras ni
siquiera sabiamos que existia. Y entonces hoy, yo hablo con ella que
ha hecho una carrera ascendente muy bonita y me decia: j;Qué pasé
con usted?! ;Ya es de las que va al club a banarse en la piscina a las
diez de la manana? Yo le decia: “voy porque hay otra vida diferente

[...]y diferentes horizontes.

El desconocimiento de la existencia de un mundo al margen de los indicado-
res y el cumplimiento de las metas, aunado al gozo vy disfrute de la vida, posibilita
la autorreflexion con la cual se iniciara el proceso de desencanto. Pero esta toma de
consciencia, que se puede presentar de diversas maneras, lleva a que el EC se some-
ta voluntariamente a una reflexividad sobre su situacion dentro de la empresa. Este
ejercicio conlleva, a su vez, que el EC se cuestione aquellos aspectos que considera
como importantes para su vida:

[E 2] [...] yo perdia la realizacion de lo que yo estaba buscando de mi

vida, yo me perdia en un porcentaje muy grande “a mi”, y “a mi” me

incluye mi faceta maternal, que como te digo no tenia todavia un hijo,

pero cuando te digo maternal es que [dice su nombre] es miembro de

familia, yo soy muy miembro de familia. Hay una faceta en mi que

valora lo familiar, mi relacién de pareja, lo personal, y eso no se iba a

perder, pues, por estar dedicando el resto de mis mejores afos envuel-

ta en indicadores y absorbida por el trabajo.

A partir de esta toma de consciencia, se inicia una serie de controversias por
parte de los EC entrevistados, que giran en torno a la falta de coherencia entre su ac-
tuar y sus propias convicciones personales, y las promesas proferidas por la empresa
y su incumplimiento. Utilizando y dandoles un significado a los mismos términos
que emplearon los entrevistados, se llamara a las primeras inconsistencias y, a las
segundas, incoherencias. Por ejemplo:
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[E 1] [...] el retiro obedeci6 a un proyecto personal [...], pero también

por que encontré una incongruencia con la organizacion y que me

generaba casi, casi una crisis existencial, o sea, yo habia trazado mi

plan de carrera y habia arrancado a trabajar en el sector financiero

muy consciente a donde queria llegar, pero cuando me di cuenta de

la realidad, ya metida adentro, empecé a encontrar una serie de in-

consistencias que me hacian dudar, digamoslo asi, que efectivamente

lo que yo queria como persona y como profesional, lo pudiera alcan-

zar con el ejercicio de lo que estaba realizando en la organizacion.

Entonces empecé a hacerme una serie de cuestionamientos respecto

al hacer que me correspondia, a la forma en que debia responder mi

tarea, y si eso era congruente o no con lo que yo crefa, con lo que yo

queria, con lo que me sentia a gusto, con lo que me parecia correcto

desde mi vision personal.

Estas inconsistencias son el resultado de interrogar, por parte del EC, sus de-
seos o proyectos personales, en comparacion con las acciones y el comportamiento
que tiene dentro de la empresa. Uno de los aspectos que se examina es la falta de
reflexion. El EC se ve a si mismo inmerso en un dinamismo para cumplir las metas y
resultados empresariales, ingresando en un circulo vicioso en donde las l6gicas ya
no son las del individuo, sino que se encuentra imbuido —y en ese sentido cegado—
por una logica de rentabilidad que lo atrapa y entrapa cada vez mas:

[E 9] [...] habia muy poco espacio para la reflexion de lo que haciamos,

por no decir que ninguna, y me sentia sola cuando me cuestionaba y

encontraba cosas que ni mis companeros ni mis clientes estaban en la

misma onda, desorientada digamos asi, porque simplemente asi es y sim-
plemente hay un presupuesto y simplemente hay que alcanzarlo y sim-
plemente generar metas, pues no hay nada mas alla de “ejecute y haga”.

En relacién con lo dicho, las personas ya no son capaces de evaluar sus
prioridades. Lo siguiente expresa, a la vez que resume, lo que se viene discutiendo:
[E 2] [...] yo creo que el crecimiento en exceso, pienso que si yo se-
guia en esa direccion tenia muchas posibilidades de crecimiento en el
tener, en el alcanzar, en el puesto y en la plata y en el carro que me
podia montar y en los préstamos que me iban a dar y una serie de co-
sas. Pero mi bdsqueda y mi inquietud, que es una cosa muy interior y
ademas muy movilizante, iba de aqui para adelante y era [nombre del
entrevistado] la que iba a montarse en ese tren, y quién sabe cuando
se pueda bajar porque yo en este momento tenfa todavia la claridad
de cuestionarme, la claridad de frenar, pero es facil que uno la pierda,
que pierda la perspectiva. ;Por qué? Porque es una logica envolvente.
Ademas que es un espacio en el que uno empieza a rodearse de las

personas que estan en la misma légica, con la misma perspectiva.
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El temor se centra en perder la perspectiva por la propia identidad. Pero ese
temor no sélo se basa en las habilidades individuales por enfrentarlo, sino que esta
sujeto a que se acentué, debido a que son muchos otros individuos los que compar-
ten esa misma légica.

El término incoherencia expresa aquellas contradicciones entre aquello que
profesa o promete la empresa y lo que verdaderamente realiza a través de sus poli-
ticas. Esta serie de incoherencias se materializa en diversos niveles. Una de ellas es
el comportamiento que tienen aquellos que participan representando a la empresa
en el proceso de negociacion para retener al EC:

[E 2] [...] al principio la relacion fue muy cordial, él trataba de con-

vencerme de quedarme en la organizacion mostrandome que podia

acceder a otro cargo mejor que el que tenia, que era muy bueno,

que adicionalmente y econémicamente iba a tener unos beneficios

superiores a los que tenia. Yo le dije “que no”, que en la otra em-

presa yo iba a tener més crecimiento profesional. Esto le dio rabia,

y me dijo: “jah bueno! Entonces entrega tu puesto y en un mes pues

normal, te vas”. A partir de ese momento cambiaron las relaciones

y él comenzé a ser conmigo muy distante. Entonces eso a mi tam-

bién me dolié porque en un momento la negociacién era cordial y

cercana, incluso me ofrecio algo mejor, pero en el momento que

yo le dije que “no”, ya la relacion se rompid, como quien dice, no

me valoré la empresa.

Se evidencia un malestar en el comportamiento del empleador por no poder
retener al personal clave, al igual que existe cierta impotencia por no poder igualar
la oferta de la otra empresa. Este malestar se manifiesta en el comportamiento del
empleador durante el proceso de negociacién:

[E 10] [...] él se fue como para atrds, tir6 la cabeza para atras y me

dijo: no [nombre de la entrevistada], entonces te vas de mi oficina,

me grité y me dijo si, “jes que no tenemos nada mas que hablar,

entrega tu puesto en un mes!”, y yo: “ah bueno”. Yo no me iba a

quedar hablando mas, a mi me parecio feo eso. El grito que pego

fue tan fuerte que inclusive las personas que estaban afuera escu-

charon. Yo sali como asustada, y todo el mundo me mir6 como

“;qué paso?” [...] ya no existia para él, y yo creo que si me lo en-

cuentro en la calle ni me saluda, [...] tan bobo como que no le gusta

que la gente progrese.

Recapitulando lo dicho, se puede afirmar que el didlogo de negociacion
entre el empleador y EC es un espacio de conocimiento personal para el emplea-
do, que va de la mano con la autocritica, pero también un espacio en donde la
misma empresa recibe una realimentacion de la gestién realizada para retener
a los empleados.
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4.1.2 Factores que inciden en la decision por parte del EC de retirarse de la empresa

Hay que aclarar que la negociacion para retener al EC, ya definida, no sélo se refiere
a un unico diadlogo, sino a un proceso que se inicia con la intencion manifiesta por
parte del EC de abandonar la empresa. En ese sentido, pueden haber varios encuen-
tros dependiendo de las pujas entre el quedarse e irse, las cuales estan acompanadas
de ofrecimientos y compromisos.

En la figura 1 se expuso la aplicacion teérica de la T) al proceso de nego-
ciacién. No obstante, luego del andlisis de las entrevistas es pertinente precisar
la existencia de mas factores por fuera de lo monetario. Ya los psicélogos habian
descubierto que en el dilema del prisionero iterativo, la cantidad de cooperacion
lograda entre ambos actores, asi como la norma especifica para alcanzarla, estan
supeditadas a una amplia variedad de factores que guardan una relacion con el con-
texto del juego, con las peculiaridades de los jugadores individuales y con la forma
de relacion que éstos tengan (Axelrod,1996). Por eso, considerando estos factores
que intervienen en la negociaciéon para la retencién del EC, se puede identificar —a
partir de la investigacion— un detonador, al que se le ha denominado situacién “Z”,
que no sélo se refiere a una nueva empresa que realiza una nueva oferta monetaria
al EC, sino que representa una serie de factores asociados a aspectos personales o,
incluso, convicciones propias del EC. De esta manera, como lo muestra el cuadro
4, se identifican dos tipos de factores —desde el punto de vista de aquellos que son
objetos de retencion— que se encuentran presentes en esta situacién “Z”: factores
externos (aspectos externos al individuo, que detonan la intencion de negociar su
permanencia en la organizacién) y factores internos (aspectos internos al individuo,
que detonan la intencion de negociar su permanencia en la organizacion).

Se identifica que los factores internos suelen tener mas fuerza e injerencia en
la decisién de permanecer o de abandonar la empresa. Esto se da a partir de una
toma de autoconciencia de su situacién actual, la cual es precedida por algin he-
cho, situacién o circunstancia —que no necesariamente est4 ligada o motivada por
una accion de la misma empresa en donde labora— que lleva al EC a una autocritica
de las condiciones y razones por las cudles permanece dentro de la empresa.

En la identificacion de estos factores, y del proceso de juego en donde ac-
téan y participan los actores entrevistados, se vislumbra una diferencia frente a la
simulacion expuesta en el acapite anterior a partir de la TJ. En todos los casos, la
negociacion no llega a los cuadrantes 3 y 4, expuestos en la figura 1. En este sentido,
una vez que acontece una situacion “Z”, y el empleado solicita a la empresa un tipo
de beneficio mayor por su trabajo, suelen ocurrir dos posibilidades: 1) o la decision
del empleado es irrevocable, en el sentido de que no hay posibilidad de que se
quede, por lo que la negociacion se convierte en un espacio para informar su salida
mas que para negociar su permanencia, 6 2) la empresa equipara la oferta propuesta
por la situacion “Z”, sea esta suscitada por un factor externo o interno, sin que esto
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garantice que el EC permanezca dentro de la empresa. Bajo estas posibilidades, no
es necesario ir a otra renegociacion como la descrita en el tercer cuadrante de la
figura 1, porque en el momento que el EC descubre su estrategia, la lealtad entre
empleador y empleado se quiebra.

Cuadro 4
Factores externos e internos que intervienen en la decision del empleado de abandonar libremente la empresa

FACTORES EXTERNOS FACTORES INTERNOS

e Una oferta monetaria de mayor salario o beneficio | ® Convicciones personales referidas a los valores.
econémico.

e Un cargo de mayor prestigio (y mayor remuneracion) |  Buscar una coherencia entre las convicciones y el que-
dentro del medio o sector economico en donde el em- | hacer dentro de la empresa.
pleado se desenvuelve.

e Un cargo que le permita aprender cosas nuevas y no | ® Tener tiempo para compartir en familia.
quedarse estancado.

® Un cargo en donde el desplazamiento sea un requisito | ® Deseo de hacer lo que siempre se quiso hacer.
indispensable.

® Malas relaciones con los jefes. e Trabajar en una empresa con mayor prestigio que le
permita a la persona ser reconocida en el medio social.

® Exceso en la carga de trabajo. ¢ El no-reconocimiento de la labor por el circulo de co-
laboradores mas cercano.

® Modalidad de contratacion. e Adaptacion a la demografia y cultura de la region.

e Participar de circulos de poder importante dentro de | ® Deseo de ser dueio de su propia empresa, no trabajar
la organizacion. para otros.

® Malas politicas aplicadas para la evaluacion del des- | e Tener un trabajo desafiante, que lo exija a crecer tanto
empeno. profesional como personalmente.

e Inexistencia de planes de carrera dentro de la orga- | ¢ Cansancio por la rutina de las funciones laborales.
nizacion.

Fuente: elaboracién propia.

Muchas veces la decisién ya esta tomada por parte del EC, a pesar de que la
contra-oferta supere la oferta inicial. En ese mismo sentido, son los factores internos
los que tienen un peso mayor de inamovilidad, es decir, aquello que sea externo para
los individuos es posible de negociacién, pero lo interno, tiene menos posibilidades.
Las respuestas de los entrevistados (EC) ejemplifican lo dicho, incluso muestran cierto
aprecio, respeto, amor o reconocimiento por la empresa, siempre y cuando ésta les
otorgue las exigencias que se le imponen. Lo anterior se vislumbra en dos situaciones.

Primera situacion:

Entrevistador: ;Bajo qué tipo de ofrecimiento te hubieras quedado

en la empresa?

Entrevistado: [...] ;él (refiriéndose al empleador) qué mas me podria

ofrecer? ;Mas salario? Era un momento en que la plata para mi no im-
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portaba...igual yo queria crecimiento profesional y yo sabia que alla
no iba a tener mas crecimiento profesional. Creo que iba a tener esa
misma conversacion en uno o dos anos con él, y en todo ese tiempo,
de una u otra forma yo iba a estar buscando una oportunidad mejor,
entonces, jpara qué? Mejor de una vez que ya me salié la otra ofer-
ta —que pereza jugar con la suerte—, ya me habia salido otro trabajo
mejor para crecer profesionalmente. [...] entonces no, no me hubiera
convencido bajo ninguna circunstancia. [E 3]
Segunda situacioén:
[E 5] Después de esa propuesta [la de la competencia] llegué a mi
empresa y le dije a mi jefe que me iba, y me dijo: “squé paso?”, vy le
conté lo que me ofrecieron. El me dijo que no hiciera nada, que él
tenia que hablar. Eso fue un viernes y yo creo ellos pensaron que no
era verdad y se pusieron a averiguar. El lunes me citaron y me dijeron
que no querian que me fuera y ;qué es lo que pedia? Me ofrecieron
un proyecto y yo les dije que no me interesaba. Entonces me dijeron
que si me queria encargar del grupo de mecatrénica y me ofrecieron
9.500.000 [esto correspondia a un 40% mas de su salario] y yo le dije
que jno!, que 10.500.000. Al ver que no fluia la negociacién, entonces
yo dije que 10.000.000 y que me pagaran la mitad de la maestria y los
gastos del celular. Entonces me dijeron que si, yo dije que no me voy
por la plata y que me quedo porque ustedes son como mi familia. [...]
“Yo digo que el que no llora no consigue lo que quiere”."”
Luego de caracterizar este espacio de negociacién, se procede a interro-
gar las estrategias que implementan las empresas con el objetivo de retener al
personal clave.

4.2 Efectividad de las estrategias de retencion del personal

La situacion “Z” ya discutida y el proceso de desencanto remiten a interrogar los
diversos aspectos que intervienen en la gestion del personal. Asi, el modelo de la
T) aplicado al tema de la retencién del personal, muestra que aquellos EC que no
son contemplados en dicho modelo por considerar su comportamiento atipico o
ilégico, son los llamados estratégicos o claves. Asimismo, el proceso de desencanto
saca a la luz una serie de aspectos que muchas veces son desconocidos por el area
de gestion humana. Se pretende presentar algunas irregularidades, o aquellos fené-
menos sociales que estan presentes en las empresas a causa de la no racionalidad
de los empleados, que para este caso son los EC.

7 La cuantia de los salarios son ilustrativas, en el sentido de que el interés no esta puesto en el valor como
tal, sino en la puja de negociacion. Todas las cuantias de los salarios de aqui en adelante son nomina-
ciones en pesos colombianos.
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En los casos entrevistados, los factores que se han Ilamado internos no com-
paginan con las logicas de actuacién y conducta racionales, relacionadas estrecha-
mente (y mayoritariamente) con incentivos basados en aspectos monetarios. Esto lo
expone claramente un entrevistado.

[E 5] No importaba el dinero, yo me iba porque era una empresa mas

grande donde yo iba a tener mas crecimiento y de una u otra forma

era mejor para mi perfil profesional, para mi hoja de vida. Tendria mas

peso decir que era la tesorera de una empresa como “X”, a decir que

era la gerente de cuenta, o gerente comercial de un cliente de la em-

presa “Y”. Entonces yo pensaba que era para mi. Asi él me ofreciera

muchisimo mas dinero, yo sabia que le iba a decir que no.

El dinero es un tema que muchos EC ya consideran como superado
antes de iniciar el proceso de negociacién para su retencién. Incluso, dentro
de la investigacion se encontraron casos extremos en donde el salario que se
le ofrecia era 36 veces el salario minimo colombiano,'® el cual constituia un
aumento del 225% de su salario anterior, y ain asi el empleador no fue capaz
de retener al EC.

Por otro lado, hay algunos EC que constantemente se encuentran realizando
procesos de seleccion en otras empresas, a manera de poder aprovechar cualquier
eventual oportunidad laboral que se les presente. En este sentido, estos empleados
no presentan algun tipo de lealtad a la empresa sino que mantienen un vinculo en la
medida que obtengan algun tipo de retribucion que los beneficie individualmente.
El caso de una de las entrevistas es claro. En el momento de ingresar a una organi-
zacioén de gran prestigio, habia iniciado dos procesos paralelos, pensando en tener
oportunidades en un futuro. Frente a la pregunta del por qué de este comportamien-
to, respondio:

[E 2] [...] lo que pasa es que yo no soy muy apegada a las empresas,

yo no soy, aunque de una u otra forma yo si me apegué a [nombre de

la empresa en donde labord], yo siempre pienso que las personas no

son personas trabajando, sino que son un activo y uno siempre esta

donde esta el mejor postor, ;cierto?, no solamente para mi el mejor

postor es Unicamente econémico, porque, por ejemplo, la propuesta

que me estan haciendo en [otra empresa] es muy buena, pero yo digo

que la plata no es la felicidad, ;cierto?, entonces eso no es todo. Me

gusta mas la oportunidad de crecer y de tener un reconocimiento, me

gusta mas eso. [...] yo no me apego a las empresas, yo siempre estoy

buscando oportunidades y mirando esto y lo otro.

Es clara la referencia en este punto al tema del reconocimiento como aspecto
que se relaciona con la seguridad psicologica del EC (Parkinson, 2003) y, en ese

'8 Para el 2011 el Salario Minimo Legal Vigente en Colombia era de $535.600 pesos colombianos. El tipo
de cambio a dolar americano, al 24 de junio de 2011, era de $1,782.83 pesos colombianos.
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sentido, serd uno de los factores internos dificil de gestionar; mas atn cuando hay
una intencion explicita de querer aprovechar la posicion, edad y tiempo para buscar
un bienestar en el futuro: “[...] porque yo también digo: “uno tiene una época para
capitalizarse y yo pienso que este es mi momento” [E 5].

Otro elemento que interroga la efectividad de la retencién, es el propoésito
por parte de muchos EC de no dejarse convencer antes de iniciar la negociacion.
Aqui la respuesta de uno de los entrevistados, en donde narra el apoyo que re-
cibié por parte de su familia, y con ello la intencion de no dejarse persuadir por
el empleador:

[E 1] [le dice el esposo]: “necesito que usted sea feliz y en la medida en

que usted sea feliz este matrimonio va a salir adelante, y si eso implica

que tu actividad cambie y que haya unos ingresos menos en la familia,

no importa. En realidad yo te necesito [continta el esposo] feliz y co-

herente antes que con plata y deprimida y en realidad vamos es para

adelante”. Entonces (sigue la entrevistada), me fui a hablar con mi jefe.

Le golpeé la puerta de la oficina, me dijo: “ti no tienes cita conmigo”,

“pero igual yo necesito hablar con vos”, le contesté. Entonces me que-

dé sentada en el sofa del lado. Me temblaban y sudaban las manos. Le

dije: “vine a decirte que me voy”. [...] la verdad es que en ese punto

ya no habia retorno, ya lo que él me hubiera dicho, “le cuadruplico el

sueldo”, o lo que fuese, no importaba. En ese punto, ya no habia re-

torno. [...] después recibi una llamada del vicepresidente, diciéndome:

“;como asi que te vas?”. Me pregunto si habia algo que la organizacion

pudiera hacer, y yo le dije que no, que muchas gracias, que no.

5. Comentarios finales

La administracion ha buscado “[...] explicar, con mayor claridad, algunos de los
rasgos de irracionalidad que caracterizan a las organizaciones, y que hasta ese mo-
mento habian sido negados o tratados sélo como casos especiales de incertidum-
bre” (Ibarra, 2006: 263). De este modo, la bidsqueda de la retencién del personal,
expresa un sistema flojamente acoplado (Lossely Coupled Systems) entre el EC y la
empresa. Siguiendo a Weick (1976), se puede afirmar que existe una conexién muy
floja o inexistente para la toma de decisiones entre las creencias y la seleccion de
alternativas para la resolucién de problemas y posterior toma de decision cuando
se trata de negociar la permanencia de un EC cuando éste ha manifestado su in-
tencion de retirarse de la empresa. Las soluciones no siempre estan directamente
relacionadas con los asuntos organizacionales y los resultados. Esto se ve claro en
el EC, pues priman en él los propios intereses, por lo que la relacion de fidelidad y
lealtad, incluso existiendo un contrato laboral vinculante de por medio, no es ga-
rantia para que las tomas de decisiones se den de manera racional, sino que se ven
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influenciadas por factores y patrones que son producto de diversas légicas, dificiles
de predecir y condicionar.

El espacio de negociacién para retener al EC recrea un espacio social comple-
jo dentro del mundo de las empresas y expresa, a su vez, la pugna incansable por
tratar de controlar al individuo en aquellos aspectos tan propios como son su liber-
tad de decision por el lugar donde laborar. Esto lleva a cuestionar la efectividad de la
retencién del personal, al igual que invita a reflexionar en torno a las estrategias que
implementan las empresas con tal objetivo. Es claro que a partir de la negociacion
descrita, sin importar su resultado —quedarse o retirarse de la empresa—, la relacién
laboral se amparara en condiciones distintas a las previamente establecidas, y se
iniciara una nueva relacién entre empleador y EC, fruto de una toma de conciencia
de éste tltimo de su actuar dentro de la empresa, y luego de una realimentacion de
la gestion por parte del empleador.

Las estrategias de retencion de personal buscan suscitar sentimientos de ad-
hesion y compromiso por parte de los EC. Cada individuo es tnico y, con ello, la
interaccién y decodificacion de su realidad tiene codigos tan complejos y tan llenos
de significados, que practicamente se tendrian que realizar estrategias de retencion
personalizadas —luego de un proceso de comprensién y conocimiento no menos
complejo- para garantizar su modo de involucrarse, sintonizarse y comprometer-
se. Pretender, asi, masificar instrumentos, técnicas, herramientas o estrategias que
busquen satisfacer las necesidades antes planteadas (factores internos y externos),
se vuelve algo sumamente dificil e incongruente, ya que el talento es definido justa-
mente por lo especifico y diferente, no por lo estandar.

La investigacion se centr6 en aquellos individuos que son objeto de reten-
cion, aspecto de por si valioso ya que la mayoria de las investigaciones referidas
al tema de retencion han centrado su mirada en las acciones o estrategias que la
empresa implementa con la intencion de retener. A partir de los resultados de la
investigacion, se puede afirmar que una vez que el empleado ha manifestado su
intencion de irse de la empresa, e independientemente del resultado de la nego-
ciacion, él termina por abandonarla. Es claro que para la empresa llegar a esta ne-
gociacion no se convierte en una alternativa viable, por lo que los esfuerzos de
gestidn estaran encaminados a evitar llegar a tal situacién. En ese sentido, el espacio
de negociacion para retener al EC es tan s6lo una reconfiguracién de los términos
laborales que sencillamente alargan el tiempo de permanencia, pero no cambia la
decisiéon del EC de abandonar la empresa en el largo plazo. Frente a eso, jvale la
pena negociar su estancia, bajo el riesgo de que la relacién termine por ser desgas-

1 Weick (1976) lo fundamenta al afirmar que en una organizacién pueden existir distintos grados e infi-
nidad de relaciones estrechas, pero que no necesariamente van a ser relaciones fuertes sino que pueden
ser débiles. De ahi la necesidad de investigar por el acoplamiento en si mismo. Por otro lado, el mismo
autor rescata el poder hacer estudios comparativos para evaluar los distintos contextos en donde estas
relaciones se dan y desarrollan.
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tante y sea perjudicial para ambas partes? ;Cémo lograr un equilibrio? ;Sera tal vez
el momento de pensar que la movilidad y la rotacion del personal son una dinamica
cada vez mayor, por lo que el area de gestion humana tendra que cambiar su forma
de proceder e intervenir?

Ciertamente la planeacién del recurso humano es importante y necesaria en
cuanto busca disminuir la rotacién del personal, pero luego de haber centrado la aten-
cion en quienes son objetos de retencion, se puede afirmar que no hay garantias de
ningun tipo, tan sélo acciones que minimicen su rotacion en el corto plazo. Junto con
ello, se pueden distinguir tres tipos de EC: 1) aquellos que luego de pasar por un proceso
de desencanto, no podran ser retenidos bajo ninguna motivo; (2) aquellos que negocian
su permanencia, participando en el juego para retener, por lo que su continuidad dentro
de la empresa dependera de las opciones y beneficios que se les ofrezca y; 3) aquellos
que si bien participan de la negociacién para su retencién, no se iran de la empresa,
independiente de los beneficios o dadivas que les ofrezca el empleador.

A nivel metodolégico la investigacion ha permitido ahondar en la compren-
sion de los fendmenos sociales que se inscriben en las organizaciones, concreta-
mente, en los factores asociados al proceso de decision por retener al EC dentro de
un espacio de negociacion. La metodologia ha posibilitado advertir el proceso de
construccion de sentido que realizan los actores sociales, y los factores asociados
a ello, centrando sobre todo la atencion en los aspectos no monetarios presentes y
actuantes en las decisiones. Junto con ello, la metodologia cualitativa ha permitido
acercarse a develar un proceso de desencanto en donde la racionalidad de las deci-
siones, no siempre se conjugan en forma coherente y lineal, basadas nicamente en
temas de indole econémico, sino que aspectos personales y sociales entran a dialo-
gar configurando un complejo tejido social en torno a este espacio de negociacion
especifico. Esto es sin duda, unos de los aportes significativos de esta investigacion.

Los resultados de esta investigacion invitan también a seguir discutiendo y
profundizando en las diversas practicas administrativas que buscan gestionar el lado
humano de las empresas, que no es otra cosa que los individuos que laboran en
ellas. Si bien en los tltimos tiempos se ha propiciado una mayor reflexién critica en
torno a este tipo de practicas, es necesario seguir en tal camino, debido a la gran
proliferacion de modelos y métodos que buscan incidir en los empleados, que lejos
de respetar su autonomia, muchas veces la violentan.
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RESUMEN

El pensamiento estratégico tiene dimensiones espacio-temporales relacionadas con
la comprension de contextos y con la visién de horizontes. Es precisamente el con-
texto sociocultural y politico-econémico de los dos ultimos decenios del siglo pasa-
do y la vision de futuro que se delineé en ese periodo, lo que ha trazado los cambios
organizacionales e institucionales en que hoy se mueven los distintos actores de
la sociedad. Este nuevo escenario ha venido a modificar de manera considerable
el estilo de gestionar la cuestion publica. En esa perspectiva nos interesa indagar
como han repercutido esos cambios en el ambito publi-administrativo de nuestro
pais, especialmente en lo que toca a la gestion publica municipal. Iniciamos con
un bosquejo de algunos aspectos sociopoliticos para comprender el nuevo contexto
de la gestion publica en el pais y las caracteristicas de la llamada nueva gestién con
sentido estratégico, para luego arribar a lo que finalmente nos interesa: como se ex-
presan esas caracteristicas en el marco reglamentario de los municipios, particular-
mente en la reglamentacién de las ciudades-capital del pais que, por su condicién,
no deberian estar al margen de esta corriente de pensamiento.

! Profesor-Investigador del Departamento de Politica y Cultura de la Universidad Auténoma Metropolita-
na-Xochimilco. Correo electrénico: rramirez@correo.xoc.uam.mx

2 Profesor-Investigador del Departamento de Politica y Cultura de la Universidad Autbnoma Metropolita-
na-Xochimilco. Correo electronico: zaflg@correo.xoc.uam.mx



ABSTRACT

Strategic thinking contains space-time scales related to context understanding and
viewing of goals. The sociocultural and political-economic context of the last two
decades, together with the vision of the future that was outlined in that same period,
is what charted organizational and institutional changes where social actors are per-
forming nowadays. This new scenario has modified considerably the way public
process is managed. Regarding that perspective, our interest is to investigate how
these changes have impacted the public and administrative fields in our country,
especially concerning local public management. Starting from an outline of some
socio-political aspects that will allow us to understand the new context of public
management in our country and the features of the so called new management with
strategic direction, we will get to the point that really interests us: how to express
these features in the regulatory context of the municipalities, specifically in the regu-
lation of capitals of the country that, because of their nature, should not be outside
this current of thought.

Palabras clave: Gestion estratégica, gobernabilidad y gobernanza, gestion gubernamental, reglamenta-
cion municipal.

Keywords: Strategic management, governability, government management, local regulation.
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Introduccion

En buena medida el pensamiento estratégico tiene dimensiones espacio-temporales
relacionadas con la comprension de contextos y con la visién de horizontes. Es
precisamente el contexto sociocultural y politico-econémico de los dos utltimos de-
cenios del siglo pasado —inscritos en el fendmeno de globalizacion- vy la visién de
futuro que se delined en ese periodo para el ingreso de los paises a este siglo XXI, lo
que ha trazado los cambios organizacionales e institucionales en que hoy se mue-
ven los distintos actores de la sociedad.

En esa perspectiva nuestro proposito es indagar como han repercutido esos
cambios en el ambito publiadministrativo de nuestro pais, especialmente en lo que
toca a la gestion publica y a sus manifestaciones en el ambito municipal.® Para ello,
necesariamente iniciamos con un bosquejo general de algunos aspectos sociopo-
liticos importantes para comprender el nuevo contexto de la gestion publica en el
pais y las caracteristicas de la llamada nueva gestion con sentido estratégico, para
arribar a lo que finalmente nos interesa: cémo se expresan esas caracteristicas en el
marco reglamentario de los municipios, particularmente en la reglamentacién de las
ciudades-capital del pais que, por su condicién, no deberian estar al margen de esta
corriente de pensamiento.

1. Las transformaciones de la vida publica

La década de los ochentas ha sido definida como la década perdida para toda Améri-
ca Latina. En particular, para México, fue una década que cimbr6 las estructuras del
gobierno, de los partidos politicos y de la sociedad misma. Lo que empez6 como
una crisis de insolvencia fiscal terminé por exigir cambios profundos en el quehacer
gubernamental y cambios en las estructuras de gobierno. En el pasado, seguin lo han
resefiado varios autores, “... los viejos patrones de gobierno tendian a uniformar los
problemas y a homologar las politicas para resolverlos. El gobierno mexicano, como
muchos otros gobiernos, pudo operar de esa manera porque contaba entonces con
una red de organizaciones sociales y politicas obligatorias que tenian los medios
para controlar el flujo de las diversas demandas y compatibilizarlas selectivamente
en un mismo formato, de acuerdo al interés de los gobernantes” (Aguilar, 1994: 30).

Hacia adelante el panorama seria distinto, el espectro de la vida publica se
tornaba mas complejo por impulsos tanto de los actores de la sociedad civil como

3 Dado este proposito, conjeturamos que las transformaciones sociopoliticas han generado un escenario
de multiplicacién de centros de poder y decision en México, lo cual se ha traducido en el rediseiio de los
marcos institucionales con los que funcionan los gobiernos municipales; sin embargo, este proceso de
renovacién institucional para la gestion publica no ha sido homogéneo en todos los municipios, como
tampoco en las ciudades-capital del pafs.
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de la esfera gubernamental, que no necesariamente respondian a las mismas expec-
tativas pero si denotaban la emergente pluralidad de centros de poder.

Por s6lo situarnos en la esfera gubernamental, un indicador que puede mos-
trar que las acciones unanimes del gobierno federal son cosa del pasado y que el
estilo de gestionar la cuestion publica ha tenido que transformarse de manera sus-
tantiva, es el nimero de controversias constitucionales* que se han promovido en
los tltimos cuatro sexenios, lo cual expresa las diferencias de enfoque que los distin-
tos 6rdenes de gobierno tienen sobre sus facultades, sobre los problemas puablicos y
sobre las posibles alternativas de solucion a los mismos. El primer presidente priista
que debio afrontar voces disonantes fue Ernesto Zedillo, aunque se presentaron
s6lo 10 controversias constitucionales en su periodo, mientras que en el sexenio
de Vicente Fox se presentaron 61 controversias constitucionales, y finalmente la
confrontacién fue atin mayor en el gobierno de Felipe Calderon con un total de 85
controversias. Cabe destacar que en promedio, en el 66% de los casos, los promo-
tores de las controversias fueron los gobiernos municipales, mientras que 15% las
promovieron los gobiernos estatales (Camara de Diputados, 2013).°

De manera que se ha transitado de un sistema politico formador de unani-
midades ficticias a un modelo plural, donde cada gobierno tiene su propia agenda
y su propio enfoque de los problemas y de las soluciones. Dicha transformacion
necesariamente ha generado cambios en el sistema administrativo: los gobiernos
asumen cada vez mas que gobernar en contextos politicos plurales y autonomos,
de alta intensidad ciudadana y con graves problemas sociales irresueltos, parece
exigir dos requisitos fundamentales: gobernar por politicas y gobernar con sentido
publico. Las estrategias generales y homogéneas, asi como los estilos de gobierno
secretos, excluyentes y clientelares, estan previsiblemente condenadas en el futuro
inmediato a la ineficiencia administrativa, al castigo electoral y a la hostilidad poli-
tica (Aguilar, 1994: 30).

Por otra parte, desde el lado de la sociedad civil, las demandas de los movi-
mientos sociales y de las organizaciones civiles escapaban a las tipicas exigencias
materiales y ahora también se orientaban hacia la democracia, la libertad, la protec-
cion al medio ambiente, etcétera. El esquema de gobierno autoritario no fue capaz
de asimilarlas mediante una forma dialogada, coordinada y no conflictiva. Por el
contrario, las respuestas gubernamentales tendian a mostrar su incapacidad de go-

4 Una controversia constitucional es un proceso jurisdiccional interpuesto ante la Suprema Corte de
Justicia de la Nacion, como instancia Unica en la que se dirimen conflictos de constitucionalidad o de
legalidad surgidos a partir de la distribucion de competencias en los distintos 6rdenes juridicos o deriva-
dos del principio de division de poderes. El objeto de la controversia constitucional es resolver en torno
a la disputa del ambito de competencias entre los 6rganos en conflicto. Asi, en la sentencia se llegard a la
conclusion de cudl fue el 6rgano que actud “indebidamente” y fuera de su esfera de atribuciones y, por
lo tanto, se restituira dicha competencia al érgano que indique la sentencia.

> www.diputados.gob.mx/LeyesBiblio/compila.htm
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bernar y representar a sus sociedades, pues los métodos usados fueron regularmente
represivos. Los movimientos sociales de la década de los sesenta del siglo XX se
levantaron contra la manera autoritaria de gobernar y exigieron mayores libertades,
apertura democréatica, nuevas formas de comprender la convivencia social, dere-
chos asociados a la calidad de vida y un espacio publico méas plural.

En las décadas siguientes se desarrollaron con mayor profundidad esas nue-
vas demandas sociales, tanto que surgirian formas de organizacién no vinculadas
con el Estado ni con beneficios gremiales, pero que trataban los problemas publicos
de manera independiente y exigian una nueva manera de comportamiento estatal,
que reconociera la pluralidad de actores y demandas (Kooiman, 2005: 50).

A manera de resumen, la crisis econdomica y financiera del Estado, la globa-
lizacion y la complejidad social, trajeron consigo criticas y desajustes al modelo
jerarquico burocratizado del ejercicio publi-administrativo y, por tanto, cambios
en el gobierno, en la sociedad y en sus relaciones; estos efectos se acrecentaron
en nuestro pais ya que muchos asuntos de la vida publica se canalizaban a través
de las corporaciones sociales que el gobierno habia estructurado para procesar las
demandas y las problematicas sociales.

2. Gestion publica, gobernanza y gestion estratégica

Hemos senalado que el panorama politico de México ha cambiado notablemente
en los Gltimos veinticinco afnos por diferentes razones, entre ellas: la alternancia y la
generacion de diversos polos desde donde se ejerce el poder politico, la variedad de
gobiernos municipales de todos los signos politicos y con distintas estrategias para
afrontar las problemaéticas publicas y, por tanto, con visiones a veces contrastantes
respecto a sus posibles formas de solucionarlas. Ademas, en ocasiones los actores
sociales cuentan con maés informacién que los gobiernos sobre los problemas y sus
posibles soluciones.

Este escenario diverso y complejo obliga a los gobiernos a recurrir a mode-
los de gestion desarrollados en el seno del enfoque de la Nueva Gestién Puiblica
(NGP),* que como veremos mas adelante, son profundamente contextuales; es de-
cir, tanto la gestion publica, como la gobernanza y la gestion estratégica ponen un

® Para un buen entendimiento del surgimiento de la NGP se puede consultar a diferentes autores, entre
ellos podemos senalar en México a Luis F. Aguilar (2006), David Arellano (2004), Enrique Cabrero
(2000) y Omar Guerrero (2004), y en el caso de Estados Unidos a Michael Barzelay (2003), y David
Osborne y Ted Gaebler (1997), entre otros. A grandes rasgos los diferentes autores coinciden en sefalar
a Christopher Hood como el precursor del enfoque, quien seiala siete doctrinas en las que se apoya: 1.
La participacién de profesionales de la administracion; 2. Explicitacion de estandares y evaluacion del
desempefio de las agencias mediante ellos; 3. Enfasis en el control de los resultados; 4. Desagregacion
de unidades en el sector publico; 5. Cambio en la competencia entre las agencias del gobierno; 6. Enfasis
en las técnicas de gestion del sector privado; y 7. Alta disciplina en el uso de los recursos del gobierno
(véase Arellano, 2004: 127).
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énfasis muy marcado en la relacion de las estructuras organizacionales del gobierno
con el entorno social.” Se recurre al contexto para alimentar la agenda de gobierno,
para su definir prioridades, y para enfocar su vision y entendimiento de los proble-
mas publicos, con la intencion de acertar en los diagnésticos y por tanto ser mas ati-
nado en las posibles soluciones. Si tanto la gobernanza como la gestiéon estratégica
ponen énfasis en el contexto social, necesariamente su operacionalizacion pasa por
reconocer a los actores sociales y promotores de politicas que estan en el entorno
de las organizaciones gubernamentales. Ante este nuevo escenario se esperaria que
la gestion gubernamental recurra a ellos para decidir conjuntamente, para corres-
ponsabilizar a los actores sociales interesados y para incrementar la probabilidad
de que tanto las decisiones como las politicas y los proyectos concretos, tengan un
desenlace positivo.

A partir de lo expuesto, conviene presentar un breve apunte acerca de esos
tres conceptos que, por su extraordinaria vinculacién, se han convertido en el eje
articulador del nuevo paradigma de gestién gubernamental.

Gestién publica. Entendemos la gestién publica como el conjunto de decisio-
nes, politicas y acciones que los gobiernos ejecutan, apoyandose en estructuras orga-
nicas, funcionales y legales que les permiten aplicar recursos —humanos, financieros y
materiales— para la generacion de bienes y servicios publicos destinados a la atencion
y resolucion de los problemas y demandas de la sociedad.® Se trata, en efecto, de un
espacio organizacional e institucional que configura las relaciones especificas entre
gobierno y sociedad, y canaliza el flujo comunicativo entre gobernantes y gobernados
para el tratamiento de los asuntos publicos (Ramirez y Zamora, 2008: 75).

Dentro de esta definicién aparecen por lo menos cuatro elementos que son
vitales en el estudio de la gestién pulblica en general pero que son especialmente
importantes en el tratamiento de la gestion pablica municipal: estructuras formales
—legales—; estructuras organizacionales; recursos humanos, economicos y materiales;
y decisiones, politicas y acciones de gobierno.

Ahora bien, de manera complementaria debe sefalarse que la gestién publi-
ca municipal comprende los aspectos gubernamentales y administrativos de los mu-
nicipios. De tal forma que las instancias directamente responsables de esta gestion

7 Los enfoques de gestion estratégica coinciden en el hecho de que las organizaciones publicas y priva-
das se desarrollan “...en contextos turbulentos, donde la informacién no es precisa y la movilidad crea
grandes espacios de incertidumbre. [...] La estrategia no es prediccion, sino comprension de la estrategia
del otro. Se trata de establecer la direccionalidad mas apropiada respecto de un contexto. La estrategia
no trata con mundos racionales, globales y lineales, sino que ve el contexto como una serie de actores,
con intereses, contradicciones y alternativas, y de sistemas moviles y cambiantes, donde el poder y el
conflicto son los ingredientes principales. Los actores y agencias no pueden controlar a otros actores
pero si dirigirlos, cooptarlos, vincularse en relaciones de fuerza y negociacion” (Arellano, 2006: 20-26).
8 Debe quedar claro que la gestion publica no se reduce a las capacidades y acciones de los gobiernos,
sino que en ella también participan diversos actores no gubernamentales interesados en los asuntos
publicos y en la solucion de los problemas colectivos. Sin embargo, por el tema aqui tratado, pondremos
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son: el ayuntamiento como 6rgano de gobierno que decide las politicas y el aparato
administrativo como ejecutor operativo de dichas politicas.

Gobernanza. En la literatura especializada sobre la emergencia y el uso del
concepto de gobernanza, existe coincidencia en senalar que la gobernanza es apli-
cable a la gestién publica para destacar que en las sociedades contemporaneas —di-
versas y complejas— no basta s6lo la accion de los gobiernos en el tratamiento de
los problemas sino que se requiere de la participacion de los actores sociales para
definir y orientar las decisiones y politicas encaminadas a su solucién.? Esto implica
que el gobierno transite de un modelo de gestion que “imponia” el rumbo o desti-
no de la sociedad, a otro modelo de gestiéon donde necesariamente debe integrar
a su deliberacion y accién a agentes econdmicos y sociales independientes de las
estructuras gubernamentales y que por tanto las acciones de dichos grupos sociales
0 econémicos no necesariamente se apegan a légicas politicas gubernamentalmente
establecidas (véase Aguilar, 2006: 84).

De manera que el término gobernanza se utiliza para indicar una nueva ma-
nera de gobernar (gobernacién/gobernanza) “caracterizada por la interaccion entre
una pluralidad de actores, las relaciones horizontales, la bdsqueda del equilibrio
entre poder publico y sociedad civil y la participacién en el gobierno de la sociedad
en general, y no de un Gnico actor, sea éste politico, econémico, social o cultural”
(Cerrillo i Martinez, 2005: 13).

En resumen, la interaccién corresponsable y comprometida entre gobierno y
sociedad es la caracteristica central del enfoque de la gobernanza:

“...es un procedimiento moderno en la tarea de gobernar, que se rea-
liza por medio del diadlogo, la negociacién y el esclarecimiento de
metas, fortalecidos por una comunicacion politica eficaz. Los actores
participantes, provenientes de los sectores publicos o privados o tam-
bién de la sociedad civil, se posicionan en el proceso de construccion
de las politicas publicas. En principio, la gobernanza es una técnica
para la realizacién de fines institucionales inducidos por el consenso y
provistos de politicas pablicas que la acompaiian en la accion publica”
(Bassols, 2011: 16).

énfasis en la gestion publico-gubernamental. Adicionalmente conviene recordar la acertada distincion
de Bozeman entre gestion publica y gerencia publica, donde plantea que la gestion publica estd mas
relacionada al enfoque del andlisis de politicas publicas, mientras que la gerencia pablica esta vinculada
estrechamente a la escuela de negocios o la administracién privada; no obstante, el autor admite la posi-
bilidad de una promisoria sintesis ecléctica entre ambas (véase Bozeman, 1998: 37-42).

Existe un amplio consenso en considerar a la gobernanza con este significado de participacion de los
actores no gubernamentales en las decisiones politicas y en la direccién de la sociedad. Entre los autores
que comparten esta vision se pueden citar a Agusti Cerrillo, Guy Peters, Jan Kooiman, Renate Mayntz,
R. A. W. Rhodes, Jon Pierre y Joan Prats, entre otros. Sus planteamientos se encuentran resefados en
Aguilar (2006: 100-128).
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Gestién estratégica. En la actualidad las funciones sustantivas del gobierno
han dejado de ser equivalentes a prevision, mando y control irrefutables, a deci-
siones en las alturas y a controles verticales, y comienza a admitirse la necesidad
de formular propésitos claros de utilidad para las comunidades en coordinacién
con ellas mismas y a descubrir la conveniencia de construir asociaciones con
actores sociales relevantes, centros de investigacién, redes de politicas, y crear
alianzas estratégicas, para poder realizar las actividades de conduccién que antes
realizaba sin oposicion e impugnaciones el gobierno. Como se ha dicho, cada vez
mas el entorno social condiciona las decisiones y politicas gubernamentales, asf
como sus resultados.

Quiza la concepcién estratégica sea la que mejor conecte los marcos institu-
cionales formales establecidos para la actuacién de los gobiernos con el sentido mo-
derno de gobernanza, al poner énfasis en que la gestion gubernamental entronque
con las expectativas e intereses de los agentes sociales, politicos y econémicos, a
fin de proyectar futuros deseables y valores compartidos susceptibles de concretarse
espacial y temporalmente.

Por ello, la gestién estratégica reivindica que las organizaciones del gobier-
no deben explicitar la mision, visién, objetivos y metas, pues son los elementos
que permiten hacer una declaraciéon formal de la actividad a la que la organiza-
cién se dedica; de los fines/objetivos/metas que quiere alcanzar sostenidamente
y que representan la razon de ser de la organizacioén, de los valores que expresan
y se quieren respetar en su realizacion; de los resultados concretos de excelencia/
superioridad que quiere producir y de los destinatarios de sus actividades y pro-
ductos (Aguilar, 2006: 285-286; Arellano, 2006: 53-77). De ahi que esos elemen-
tos —mision, visidon, objetivos, metas, impacto, resultados, etcétera— sean también
referentes para estimar la eficacia, la eficiencia y la calidad de la gestion, desde la
perspectiva estratégica.

Es importante resaltar el desplazamiento o el recorrido que debe darse de
la planeacién estratégica a la gestion estratégica y a la mente estratégica. Lo cual
implica que un plan aunque sea estratégico, si no cuenta con instrumentos operati-
vos para materializar los objetivos, es decir, con instrumentos de gestion enfocados
a lograr objetivos sociales construidos colectivamente entre sociedad y gobierno,
tendrd un futuro incierto. Ademas, un plan estratégico y una gestion estratégica
tampoco sirven de nada si el gobierno no cuenta con los recursos humanos que
sean capaces de convertirse en agentes que conduzcan el proceso de cambio estra-
tégico y que desarrollen sus funciones con mente estratégica; entonces, planeacion
estratégica, gestion estratégica y mente estratégica son una triada que debe estar
presente, de lo contrario los efectos no seran ni positivos, ni visibles, ni valorados
por la sociedad (Aguilar, 2006: 258).
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3. El estudio de la reglamentacion municipal

En este marco de transformacion en las relaciones entre los diferentes 6rdenes de
gobierno y de cambio en los modelos de gestion en México, es que en el 2012 dio
inicio el programa de investigacion que tiene por objetivo analizar la reglamenta-
cion municipal como instrumento de gestion gubernamental. Para ello se eligio un
conjunto de 12 municipios que a la vez son ciudades capital: Aguascalientes, Chi-
huahua, Colima, Cuernavaca, Guanajuato, Hermosillo, Oaxaca, Querétaro, Saltillo,
Tepic, Tuxtla Gutiérrez y Zacatecas. El primer dato que debe mencionarse es que
se seleccioné un total de 250 reglamentos que regulan los principales campos de
la gestion municipal, tanto tradicionales —servicios publicos: agua potable, limpia'y
recoleccion de basura, mercados, etcétera— como modernos —planeacion urbana,
participacién ciudadana, conservacién del medio ambiente, comunicacion y trans-
parencia, etcétera—. Muestra que podemos considerar indicativa de la configuracion
que tienen los cuerpos reglamentarios de las ciudades-capital del pais.

La tradicién normativa de los ayuntamientos, conocida en la época colonial
como “ordenanzas”, se vio particularmente limitada durante casi todo el siglo XX
por los efectos centralizadores del régimen politico mexicano, que marginaba la ac-
tuacion de los municipios y sus gobiernos pese a la figura constitucional del munici-
pio libre. Seria hasta la reforma constitucional de 1983 cuando de nuevo se retoma
el interés y la importancia de la reglamentacion municipal, a partir de que se faculta
a los Ayuntamientos, de conformidad con las legislaciones estatales, a expedir “los
bandos de policia y buen gobierno y los reglamentos, circulares y disposiciones ad-
ministrativas de observancia general dentro de sus respectivas jurisdicciones” (Art.
115 de la Constitucion, fraccion ).

A partir de entonces, formalmente la reglamentacién municipal tiene un esta-
tuto propio en el régimen de derecho mexicano, y por tanto, es un “un instrumento
juridico que ordena, racionaliza y regula la accion gubernativa ... [siendo] espe-
cialmente el que involucra la accién administrativa del Ayuntamiento y su gestion
frente a la comunidad que representa” (Pontifes, 1988: 49 y 86).

Es de apreciar la importancia que debiera tener la reglamentacion municipal
precisamente como reguladora del ejercicio publico-administrativo de los gobiernos
locales y evaluarla como instrumento de gestion estratégica. Visto ello en la pers-
pectiva de comprender los reglamentos no s6lo como mera norma juridico-formal
sino como instrumento de gobernacién'® con dimension politica, econémica, social
y cultural para las sociedades locales.

19 El término gobernacién refiere a la capacidad de los gobiernos en aplicar las facultades y recursos de
que estan dotados institucionalmente. Sin embargo, la NGP estima que esta capacidad de gobernacion
es una condicion necesaria mas no suficiente para lograr una gestién eficaz, eficiente y de calidad, pues
para ello requiere, ademas, del proceso de gobernanza con vision estratégica. De ahi que se suele men-
cionar conjuntamente gobernacién/gobernanza.
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En relacién con el estudio comparado de las ciudades-capital, precisamente
se trata de observar si sus cuerpos reglamentarios contienen factores de gobernabi-
lidad, gobernanza y planeacion que orienten hacia una gestién publico-adminis-
trativa con sentido estratégico para un mejor desempeiio de los gobiernos en los
distintos campos de su intervencién. Con ello se intenta un primer acercamiento,
por ahora de caracter documental y formal, para detectar la situacion que guarda
el marco reglamentario de las ciudades-capital en relacion con el paradigma del
pensamiento estratégico.

4. Resultados de la indagacion

Regulacion de gobernabilidad. Si por gobernabilidad entendemos la capacidad que
tienen los gobiernos para atender con eficacia y eficiencia los requerimientos y
necesidades de su poblacién, debemos entonces suponer que una premisa para de-
sarrollar esa capacidad se encuentra, en el caso de los municipios, en la estructura
reglamentaria que norma los distintos campos de la gestion municipal, contem-
plando al menos cinco aspectos para ordenar la actuacién de los gobiernos en esa
perspectiva de gobernabilidad:

e Definir ejecutores o responsables de las acciones del gobierno en los distintos
campos de intervencion.

e Establecer coordinadores de las politicas especificas a que den lugar los pro-
gramas de gobierno municipales.

e Considerar los coadyuvantes o proveedores que auxilien la concrecion de las
politicas.

e Sefalar los agentes supervisores del desempeno gubernamental.

e Determinar los beneficiarios y/o sectores de la poblacién objeto de la aten-
cion de programas y politicas.

En atencién a esos cinco aspectos o indicadores que configuran el marco de
los factores de gobernabilidad en la reglamentacién municipal, lo que se encontré
en el estudio es que del total de los 250 reglamentos considerados, 91 de ellos
(36%) si establecian hasta cuatro o cinco de esos indicadores, mientras que el resto
de los reglamentos (64%) s6lo consideraban tres 0 menos de esos factores. De suer-
te que solo cuatro ciudades-capital (Aguascalientes, Tepic, Chihuahua y Tuxtla Gu-
tiérrez), de las doce consideradas en el estudio, mostraron buen apuntalamiento a la
gobernabilidad en su cuerpo reglamentario al presentar mayor nimero y porcentaje
de reglamentos con cuatro o cinco de los indicadores mencionados: Aguascalientes
lo registro en 71% de su cuerpo reglamentario; Tepic en 67% del total de sus regla-
mentos; Chihuahua en 46% de su conjunto reglamentario; y Tuxtla Gutiérrez en
44% de sus reglamentos (véase cuadro 1).
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Cuadro 1
Presencia del factor de gobernabilidad
NIVEL DE CALIDAD
SUMA

CIUDAD- MUY CALIDADES | TOTAL

CAPITAL DEFICIENTE | INSUFICIENTE | BUENA BUENA POSITIVAS
Aguascalientes 20.8% 8.3% 33.3% 37.5% 70.8% 100.0%
Tepic 33.3% 0.0% 33.3% 33.3% 66.7% 100.0%
Chihuahua 21.4% 32.1% 17.9% 28.6% 46.4% 100.0%
Tuxtla Gutiérrez 22.2% 33.3% 22.2% 22.2% 44.4% 100.0%
Saltillo 33.3% 26.7% 26.7% 13.3% 40.0% 100.0%
Hermosillo 40.0% 20.0% 10.0% 30.0% 40.0% 100.0%
Cuernavaca 39.4% 27.3% 27.3% 6.1% 33.3% 100.0%
Colima 33.3% 33.3% 25.9% 7.4% 33.3% 100.0%
Querétaro 22.2% 44.4% 22.2% 11.1% 33.3% 100.0%
Zacatecas 20.0% 46.7% 20.0% 13.3% 33.3% 100.0%
Guanajuato 37.9% 48.3% 13.8% 0.0% 13.8% 100.0%
Oaxaca 66.7% 18.5% 14.8% 0.0% 14.8% 100.0%
TOTAL 33.6% 30.0% 22.0% 14.4% 36.4% 100.0%

Fuente: Base de datos del programa de investigacion Estudio comparado de la Reglamentacién Municipal.
Area de Gestion Estatal y Sistema Politico. UAM-X. Febrero de 2013. Elaboracion propia.

Asi, de acuerdo con los datos registrados en el estudio (véase Cuadro 1), la
calidad del marco reglamentario de las ciudades-capital, en términos de orientar
hacia la gobernabilidad en la gestion publiadministrativa, se puede calificar como
deficiente en 33.6% de los reglamentos, por registrar s6lo uno o dos de los cinco
indicadores considerados; insuficiente en 30% de los casos al retomar tres indicado-
res; con buena calidad 22% de los reglamentos por contener cuatro de los indicado-
res; y con muy buena calidad s6lo 14.4% de los reglamentos por incluir los cinco
factores de gobernabilidad.

Regulacion de gobernanza. Desde el enfoque de la gobernanza, la gestion
gubernamental debe tener un fuerte vinculo con la sociedad, més alla de la obli-
gacion y responsabilidad que implica el sentido de gobernabilidad circunscrito
al &mbito politico-administrativo interno del aparato de gobierno; esto es, para la
gobernanza no basta la indispensable presencia de los agentes gubernamentales
en la actuacién publica sino que requiere también de la participaciéon de los acto-
res sociales en la decision y operacién de las politicas puablicas. En este sentido,
el estudio indagé hasta qué punto el marco reglamentario de las ciudades-capital
propicia o estimula desde su normatividad la participacién de actores sociales,
considerando, a manera de correlato, los mismos cinco indicadores senalados
para la gobernabilidad pero ahora orientados explicitamente a la intervencién
societal en los campos de gestion:
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e Promover la representacion de actores sociales como ejecutores o correspon-
sables de programas y politicas publicas en los distintos campos de gestion.

e Establecer coordinadores sociales para las politicas especificas a que den
lugar los programas de gobierno municipales.

e Auspiciar que miembros de los diferentes sectores sociales coadyuven y au-
xilien en la concrecion de las politicas.

® [ntegrar agentes sociales en la supervision del desempeino gubernamental.

e Determinar los beneficiarios y/o sectores de la poblacién objeto de la aten-
cién de programas y politicas.

Respecto a esos indicadores de gobernanza el hallazgo es decepcionante
(véase el cuadro 2), pues sélo 12 (4.8%) de los 250 reglamentos merecieron una
buena calificacién al disponer en su normatividad cuatro o cinco de los factores de
gobernanza arriba seiialados. De los 238 reglamentos restantes, 217 (86%) con-
tienen uno o dos de los indicadores, por lo que resultan deficientes en materia de
gobernanza y los otros 21 reglamentos (8.4%), al integrar tres de los aspectos men-
cionados, aun resultan con calidad insuficiente en esta materia.

Cuadro 2
Presencia del factor de gobernanza
NIVEL DE CALIDAD
SUMA

CIUDAD- MUY CALIDADES | TOTAL

CAPITAL DEFICIENTE | INSUFICIENTE | BUENA BUENA POSITIVAS
Aguascalientes 75.0% 8.3% 4.2% 12.5% 16.7% 100.0%
Tepic 83.3% 0.0% 0.0% 16.7% 16.7% 100.0%
Querétaro 88.9% 0.0% 5.6% 5.6% 11.1% 100.0%
Zacatecas 93.3% 0.0% 0.0% 6.7% 6.7% 100.0%
Tuxtla Gutiérrez 88.9% 5.6% 0.0% 5.6% 5.6% 100.0%
Oaxaca 88.9% 7.4% 3.7% 0.0% 3.7% 100.0%
Chihuahua 82.1% 14.3% 3.6% 0.0% 3.6% 100.0%
Cuernavaca 87.9% 9.1% 3.0% 0.0% 3.0% 100.0%
Guanajuato 93.1% 6.9% 0.0% 0.0% 0.0% 100.0%
Colima 85.2% 14.8% 0.0% 0.0% 0.0% 100.0%
Saltillo 93.3% 6.7% 0.0% 0.0% 0.0% 100.0%
Hermosillo 80.0% 20.0% 0.0% 0.0% 0.0% 100.0%
TOTAL 86.8% 8.4% 2.0% 2.8% 4.8% 100.0%

Fuente: Base de datos del programa de investigacion Estudio comparado de la Reglamentacién Municipal. Area de
Gestion Estatal y Sistema Politico. UAM-X. Febrero de 2013. Elaboracion propia.

De manera que los factores de gobernanza tienen muy baja expresién en la
reglamentacion municipal de las ciudades-capital consideradas en el estudio: las
tres capitales mejor posicionadas sélo registran de dos a cuatro reglamentos con
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buena calidad del factor gobernanza dentro de su cuerpo reglamentario, ellas son:
Aguascalientes, Tepic y Querétaro. Las otras nueve ciudades no alcanzan un buen
posicionamiento, pues la mayoria de sus reglamentos son omisos en orientar hacia
una gestion con perspectiva de gobernanza.

Regulacion con sentido estratégico.- El pensamiento estratégico ha permeado
a la administracion y gestion publicas del pais desde hace tres década, aunque con
avances y resultados muy heterogéneos en los distintos circulos publi-administrati-
vos, pero no hay duda de su influencia en ellos, asi sea s6lo por la cada vez mas
frecuente denominacién de gestion estratégica que se adopta para indicar una orien-
tacion distinta a la gestién con canones del modelo burocrético. Justo es decir que el
pensamiento estratégico en la gestién puiblica se ha acompanado provechosamente
de los rasgos propios y complementarios de la gobernabilidad y la gobernanza; de
alguna manera ambas devienen en soportes indispensables para una gestion con
sentido estratégico, estos es, para una gestién gubernamental que no se rige sé6lo
por planes genéricos e inflexibles, sino que requiere de una programacién espe-
cifica que combine y coordine recursos para disefar y operar politicas y acciones
en contextos acotados, que involucre a los actores interesados para lograr eficacia,
eficiencia y calidad en el desempeno de las funciones y servicios de su competencia
y, ademas, con una visién que rebase el corto plazo.

De nuevo, con la idea de observar si en la reglamentacion municipal existen
factores proclives a una orientacion estratégica en la gestion gubernamental, se defi-
nieron varios topicos que a nuestro juicio son indispensables para una normatividad
de carécter estratégica que rija el quehacer de los gobiernos en las ciudades-capital;
ellos son:

e Definir responsables de la accion gubernamental en el campo de gestion que
se trate.

¢ Determinar la poblacién objetivo a quien se dirige la accién del gobierno.

e Orientar hacia la planeacién y programacién de las actividades y politicas.

e Senalar los procesos y cursos de accion derivados de la planeacion/progra-
macion.

e Fijar criterios de eficacia, eficiencia y calidad para el desempeno de la ges-
tion.

® Proponer instrumentos de monitoreo y evaluacion a los programas y politicas
del gobierno.

e Promover el sentido publico-comunitario que es propio de la naturaleza mis-
ma de la gestion gubernamental.

En realidad esos siete topicos o indicadores son los referentes basicos e in-
dispensables que deben estar presentes en una gestion gubernamental con alcance
estratégico. A partir de esos indicadores se realizé el registro de su presencia o
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ausencia como expresion tendencial de los factores estratégicos en los cuerpos re-
glamentarios de cada ciudad-capital.

Los resultados de la indagacion en el conjunto reglamentario de las 12 ciu-
dades-capital es muy interesante e indicativo de la situacion que guarda el marco
reglamentario de las ciudades-capital del pais, como soporte de una gestion guber-
namental con orientacion estratégica.

El reporte general de la indagacion nos senala el peso especifico que tiene
cada uno de los topicos en el conjunto de los 250 reglamentos objeto del estudio
(véase Cuadro 3). Asi, observamos que el mayor peso lo obtiene el requisito de asig-
nar al responsable ejecutor de los programas de gobierno, figura registrada en 71%
de los reglamentos considerados; en segundo lugar se encuentra el topico relativo a
la necesidad de establecer procesos y cursos de accion, presente en 67% de los regla-
mentos, y enseguida aparece el requerimiento de planeacién-programacién en 58%
de los casos. Después, con menor frecuencia y peso en la reglamentacion municipal
encontramos la presencia del sentido pudblico-comunitario (54%), la orientacién de
eficacia, eficiencia y calidad (40.8%), el establecimiento de sistemas de evaluacion y
monitoreo para las acciones de gobierno (38.4%) y, por ultimo, la determinacién de
la poblacion objetivo a la que se dirigen los programas y politicas (35.6%).

Cuadro 3
Indicadores estratégicos

NUCLEO ESTRATEGICO

CIUDAD- . SENTIDO

RESPONSA- |POBLACION | PLANEA-  [PROCESOS Y [ EFICACIA/ [MONITO-| PUBLICO-

CAPITAL [ BLES DESU | OBJETIVO | CION/ PRO- | CURSOS DE [EFICIENCIA/ REO/EVA- | COMU-
APLICACION| (SOCIETAD) | GRAMACION | ACCION | CALIDAD [LUACION| NITARIO

Aguascalientes | 66.7% 62.5% 58.3% 79.2% 583% | 583% | 66.7%
Chihuahua 82.1% 60.7% 53.6% 57.1% 321% | 393% | 71.4%
Colima 74.1% 40.7% 40.7% 88.9% 481% | 37.0% | 59.3%
Cuemavaca 54.5% 21.2% 75.8% 54.5% 36.4% | 394% | 33.3%
Guanajuato 75.9% 20.7% 51.7% 86.2% 345% | 37.9% | 51.7%
Hermosillo 90.0% 70.0% 70.0% 70.0% 500% | 40.0% | 60.0%
Oaxaca 63.0% 7.4% 44.4% 63.0% 206% | 14.8% | 40.7%
Querétaro 66.7% 16.7% 88.9% 44.4% 61.1% | 833% | 77.8%
saltillo 53.3% 53.3% 46.7% 66.7% 267% | 267% | 40.0%
Tepic 66.7% 333% 66.7% 66.7% 0.0% 333% | 33.3%
Tuxtla Gutiérrez|  83.3% 33.3% 66.7% 61.1% 500% | 27.8% | 55.6%
Zacatecas 93.3% 33.3% 53.3% 60.0% 46.7% | 20.0% | 53.3%
TOTAL 71.2% 35.6% 58.4% 67.2% 40.8% | 384% | 54.0%

Fuente: Base de datos del programa de investigacion Estudio comparado de la Reglamentacién Municipal. Area de
Gestion Estatal y Sistema Politico. UAM-X. Febrero de 2013. Elaboracién propia.

Adicionalmente, del reporte general se puede derivar una tendencia que mar-
ca el transito de un modelo burocratico hacia un modelo de nueva gestién con
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orientacion estratégica, como lo denota la presencia bastante significativa de los t6-
picos relativos a la inclusion de procesos y cursos de acciéon junto con la referencia
a la planeacién y programacion en el quehacer gubernamental. Del mismo modo,
parece abrirse paso, aunque con menor intensidad, el llamado desde la reglamen-
tacion hacia la eficacia, eficiencia y calidad en los servicios publicos que atienden
los gobiernos de las capitales. En contraste y como limitante de esa tendencia hacia
la gestidn estratégica, observamos el todavia escaso peso especifico de dos factores
esenciales para avanzar en ese sentido estratégico: el correspondiente a la implanta-
cién del monitoreo y evaluacion sistematicos del desempeno y resultados obtenidos
por la accién gubernamental y, mas delicado auln, el poco aprecio para regular la
determinacion de la poblacion objetivo a la que se dirigen las politicas publicas. El
atenuante sobre estos dos aspectos limitativos es que la muy particular condicion
técnica requerida para cada campo de gestion, podria justificar su omision en la
norma reglamentaria.

Mencién especial merece el registro del sentido publico-comunitario —no
siempre bien ponderado por el pensamiento estratégico—, que si bien no obtuvo la
fuerza que amerita en razon de la naturaleza misma de la gestion gubernamental,
al menos su mediana presencia —en 54% de los reglamentos— hace pensar que la
orientacion técnico-administrativa de caracter gerencial no ha desvirtuado totalmen-
te el caracter publico-comunitario de la accion de los gobiernos y vale reivindicarlo
para el caracter estratégico de la intervencion gubernamental en los distintos érde-
nes societales.

Desde luego que la manera en que se manifiesta el peso especifico de los sie-
te factores de gestion estratégica en cada ciudad-capital es bastante desigual, salvo
el peso sobresaliente que tiene en todos los cuerpos reglamentarios la asignacion
de los responsables de los programas gubernamentales. Ejemplos de esa diversidad
de expresiéon de los topicos es Zacatecas que muestra precisamente el mas alto
peso (93%) encontrado para la designacion de responsables y, en cambio, reporta
la presencia mas baja (20%) del factor de evaluacién; o Querétaro que mantiene
las mejores marcas en casi todos los tépicos pero sélo el 16% de sus reglamentos
atiende el factor referido a la poblacién objetivo.

Finalmente, en el escalafon de la calidad mostrada por el conjunto de factores
estratégicos (véase Cuadro 4), encontramos que de los 250 reglamentos analizados,
105 (42%) logran la ponderacion de buena calidad; otro tanto, 107 reglamentos
reportan una calidad insuficiente y los 38 restantes (15%) califican mas bajo con
mencion deficiente.

En el mismo escalafon, las cuatro posiciones mas altas corresponden a Que-
rétaro, Aguascalientes, Hermosillo y Guanajuato, cuyos cuerpos reglamentarios re-
portan buena calidad para el 61%, 54%, 50% y 48% de sus reglamentos, respectiva-
mente; los marcos reglamentarios de las otras ocho ciudades-capital reportan menos
de 47% de reglamentos con buena calidad en los factores de gestién estratégica.
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Cuadro 4
Presencia del factor de gestion estratégica
NIVEL DE CALIDAD
SUMA

CIUDAD- MUY CALIDADES | TOTAL

CAPITAL DEFICIENTE | INSUFICIENTE | BUENA BUENA POSITIVAS
Querétaro 5.6% 33.3% 61.1% 0.0% 61.1% 100%
Aguascalientes 12.5% 33.3% 29.2% 25.0% 54.2% 100%
Hermosillo 10.0% 40.0% 30.0% 20.0% 50.0% 100%
Guanajuato 17.2% 34.5% 41.4% 6.9% 48.3% 100%
Chihuahua 10.7% 42.9% 35.7% 10.7% 46.4% 100%
Colima 11.1% 44.4% 33.3% 11.1% 44.4% 100%
Tuxtla Gutiérrez 5.6% 50.0% 38.9% 5.6% 44.4% 100%
Zacatecas 0.0% 60.0% 40.0% 0.0% 40.0% 100%
Cuernavaca 21.2% 45.5% 33.3% 0.0% 33.3% 100%
Saltillo 26.7% 40.0% 26.7% 6.7% 33.3% 100%
Oaxaca 37.0% 40.7% 22.2% 0.0% 22.2% 100%
Tepic 0.0% 83.3% 16.7% 0.0% 16.7% 100%
TOTAL 15.2% 42.8% 34.8% 7.2% 42.0% 100%

Fuente: Base de datos del programa de investigacion Estudio comparado de la Reglamentacién Municipal. Area de
Gestion Estatal y Sistema Politico. UAM-X. Febrero de 2013. Elaboracién propia.

5. Reflexion conclusiva

En los ultimos 20 6 25 ainos la sociedad mexicana ha pasado por un interesante pro-
ceso de transformacién politica y econdémica; cada vez es mas comdn encontrarnos
con gobiernos divididos que reflejan de mejor manera la pluralidad de los actores
politicos y sociales: podemos encontrarnos con gobiernos de un partido politico
coexistiendo con una camara de diputados o ayuntamientos con mayoria de repre-
sentantes de partidos distintos al partido en el gobierno.

Este nuevo escenario ha venido a cuestionar de manera considerable el estilo
de gestionar la cuestion publica. El estilo jerarquico burocratico de gestion publica
parece ceder el paso a un modelo que asume como condicion indispensable la inter-
locucién del gobierno con la sociedad; un modelo de gestién que podria encontrar
dicha interlocucion en actores sociales independientes, aliados y no competidores.

En ese sentido los gobiernos municipales comienzan a ser receptivos de esa
dindamica de transformacion de la gestion publica. Los gobiernos municipales han
puesto en duda la legalidad y legitimidad de algunas decisiones tomadas por los
otros niveles de gobierno, han empezado a generar marcos regulativos en areas que
en el pasado ni siquiera estaban previstas como funciones expresas de los gobiernos
municipales, tales como proteccién de poblaciones vulnerables, equidad de géne-
ro, transparencia y rendicion de cuentas.
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Sin embargo, existen muchos otros municipios en los que no se ha producido
esta dinamica con la profundidad e intensidad deseada. Por ejemplo, el estudio que
hemos realizado nos ha permitido apreciar que existen varios municipios en los
que la calidad de su regulacién respecto a factores de gobernabilidad es preponde-
rantemente deficiente, como muestran los casos de las ciudades-capital de Oaxaca,
Hermosillo y Cuernavaca. Pero por otro lado, existen ciudades-capital donde el
desarrollo de sus reglamentaciones incorporan elementos de gobernabilidad que
pueden ser calificados mayoritariamente como muy buenos, son los casos de Aguas-
calientes, Tepic y Chihuahua.

En relacion a los factores de gobernanza el estudio arrojé muy malas noticias,
pues los gobiernos municipales han incorporado poco y de manera deficiente el tema
de la articulacion con los actores relevantes de la sociedad. El municipio que presenté
un porcentaje de reglamentos con un buen nivel de calidad en relacién a los factores
de gobernanza fue el municipio de Aguascalientes, donde el 16.7% de su cuerpo re-
glamentario se encontraba en este nivel. En contraste, la mayoria de ciudades analiza-
das muestran una reglamentacion deficiente para propiciar un sentido de gobernanza
en la relacion entre autoridades gubernamentales y grupos de la sociedad.

En cuanto a los factores de gestion estratégica, la mayoria de capitales anali-
zadas cuentan con reglamentaciones que indican que el modelo de gestion estraté-
gica poco a poco se ha ido internalizando, pues varias reportan elementos propios
de ese modelo: cuentan con responsables visibles de las acciones, con esquemas
de planeacion-programacion, con la definicién de procesos y cursos de accién; sin
embargo, tienen deficiencias por no incluir en su reglamentacion elementos tan
importantes como la definicion de poblaciones objetivo, carecen de medicién de
la eficacia y eficiencia de las acciones del gobierno y son pocos los municipios que
dentro de su reglamentacién incorporan elementos de evaluacion y monitoreo de
las acciones que desarrolla el gobierno.

Por los resultados arrojados en el estudio, se debe seguir insistiendo en la
importancia que debiera tener la reglamentacion municipal precisamente como re-
guladora de la gestion gubernamental y evaluar qué tanto se ha avanzado en con-
vertirla como parte fundamental de la cultura administrativa del pais.

Sin entrar en el fondo de la aneja pero a la vez vigente discusién en las doc-
trinas del pensamiento juridico, relativa a si en los sistemas juridico-politicos debe
tener primacia el derecho sobre el poder o viceversa, lo que si se pude deducir de esa
importante polémica es que “las normas juridicas requieren y presuponen un poder
eficaz [pero éste] a su vez presupone una norma” (Cordova, 2010: 33). De tal suerte
que, guardando las debidas proporciones y trasladada esta cuestion al marco norma-
tivo municipal, hoy en dia y méas aun para las ciudades-capital, un buen gobierno
requiere de un cuerpo reglamentario que sea su plataforma de actuacion eficaz y efi-
ciente. La reglamentacion, como norma que no quede confinada a su texto, demanda
una administracion eficiente en tanto brazo ejecutor del gobierno; y ambos, gobierno
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y administracion, debieran orientar y legitimar su accion con base en la norma regla-
mentaria. Por ello, la accién estratégica de la gestion municipal necesita de un soporte
normativo que le induzca a cumplir en términos de eficacia, eficiencia, calidad y
transparencia frente a su sociedad. Falta mucho todavia, como pudo observarse en los
resultados del estudio, para que el pensamiento estratégico permee la gestién publica
municipal; pero también hay avances que pueden operar como efecto-demostracién
para mejorar el ejercicio publi-administrativo en los municipios del pais.



GESTION ESTRATEGICA Y REGLAMENTACION MUNICIPAL

Bibliografia

Aguilar Villanueva, Luis F. (1994), El estudio de las politicas publicas, Miguel Angel
Porrtia, México.

Aguilar Villanueva, Luis F. (2006), Gobernanza y Gestién Publica, Fondo de Cultura
Econdémica, México.

Arellano Gault, David (2004), Mas alla de la reinvencién del gobierno: Fundamen-
tos de la Nueva Gestion Publica y presupuestos por resultados en América
Latina, Miguel Angel Porrtia/CIDE, México.

Arellano Gault, David (2006), Gestién estratégica para el sector publico. Del
pensamiento estratégico al cambio organizacional, Fondo de Cultura
Econdmica, México.

Bassols, Mario y Cristobal Mendoza (2011), Gobernanza. Teoria y practicas colecti-
vas, Anthropos/UAM-I, México.

Barzelay, Michael (2003), La nueva Gestién Publica. Un acercamiento a la in-
vestigacion y al debate de las politicas, Fondo de Cultura Econémica,
México.

Bozeman, Barry (1998), La gestién publica. Su situacién actual, Colegio Nacional
de Ciencias Politicas y Administracion Pablica, Universidad Autébnoma de

Tlaxcala y Fondo de Cultura Econémica, México.

Cabrero Mendoza, Enrique (2000), Gerencia publica municipal. Conceptos basicos
y estudios de caso, Miguel Angel Porria/CIDE, México.

Cerrillo i Martinez Agusti (2005), La gobernanza hoy: diez textos de referencia, Ins-
tituto de Administraciones Publicas/iig, Madrid.

Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos (2012), Porrtia, México.

Cordova Vianello, Lorenzo (2010), Derecho y poder, Fondo de Cultura Economica/
Instituto de Investigaciones Juridicas, UNAM, México.

Guerrero, Omar (2004), La nueva Gerencia Publica, Fontamara, México.

205



ADMINISTRACION Y ORGANIZACIONES, ANO 16. No. 30. JuNio 2013

206

Kooiman, Jan (2005), “Gobernar en Gobernanza”, en Cerrillo i Martinez Agusti,
La gobernanza hoy: diez textos de referencia, Instituto de Administraciones
Publicas/iig, Madrid.

Osborne, David y Ted Gaebler (1997), La reinvencién del gobierno. La influencia
del espiritu empresarial en el sector ptblico, Paidés, Espana.

Pontifes Martinez, Arturo (1988), La facultad reglamentaria de los ayuntamientos
en el gobierno y la administracién municipal, Centro Nacional de Estudios
Municipales, México.

Ramirez Lépez, R. y Zamora Fernandez de Lara G. (2008), “Referentes para el estu-
dio de la gestion publica municipal”, en, Gatica L., Ignacio et al. (Coords.),
Poder, actores e instituciones. Enfoques para su analisis, Eon/UAM-Xochimil-
co, México.

Paginas de internet

Camara de Diputados, 2013: www.diputados.gob.mx/LeyesBiblio/compila.htm

Registro de Reglamentos Municipales: www.ordenjuridico.gob.mx [octubre de
2012 a febrero de 2013].



Capacidad operativa para innovar y
ventaja competitiva: analisis desde la
percepcion de actores clave en el sector
productivo fronterizo

Fecha de recepcion: 31-01-2013 Fecha de aceptacion: 12-06-2013

Aurora Irma Maynez Guaderrama'
Judith Cavazos Arroyo?

RESUMEN

Este trabajo examino la percepcion de mandos medios y superiores respecto de la
capacidad operativa para innovar y la ventaja competitiva. Se desarrollé una in-
vestigacién empirica, cuantitativa y transversal. Se realizaron analisis descriptivos
y correlacionales. Los resultados evidenciaron asociaciones significativas entre las
dimensiones de los factores estudiados. Respecto de la primera variable analizada,
se identifica la necesidad de desarrollo primordialmente en cuanto a la planeacién
y adopcion de nuevas tecnologias, asi como en los procesos de generacion de valor.
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ABSTRACT

This work examined the perception of middle and upper commands with respect to
the operative capability to innovate, as well as competitive advantage. An empirical
investigation was developed, in quantitative and transversal terms. Descriptive and
correlational analyses were developed. Results evidenced significant associations
between the dimensions of the studied factors. According to the first analyzed varia-
ble, a development need is identified regarding the adopting and planning of new
technologies, as well as for value generation processes.

Palabras clave: Capacidades operativas, capacidad operativa para innovar, ventaja competitiva perci-
bida.

Keywords: Operational capabilities, operational innovation capability, perceived competitive advantage.
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Introduccion

Ante un ambiente cada vez mas competitivo, los ciclos de vida promedio de las
empresas comienzan a ser mas cortos, por lo que para sobrevivir y aprovechar opor-
tunidades, las organizaciones deben generar y/o apropiarse de una ventaja compe-
titiva sostenida en una innovacion continua, soélida y eficaz (Song y Chu, 2012). En
la economia del conocimiento, la innovacién se percibe como el Gnico medio para
mantener la competitividad nacional (Hartley, 2007).

Es indiscutible que uno de los componentes mas importantes de la innova-
cion es el conocimiento (Kogut y Zander, 1992), y es por ello que cada vez mas
organizaciones se han sumado a la bisqueda de fuentes de este activo intangible, ya
sea bajo innovacién abierta o interactiva (Ritala et al., 2009). Potts (2003) sostiene
que en el proceso evolutivo econémico, es el conocimiento el que se desarrolla, el
capital es su forma operativa, el trabajo es su forma activa, y su crecimiento es en
ultima instancia lo que sustenta la riqueza de las naciones; cuando el conocimiento
avanza, las sociedades progresan.

La innovacion basada en el conocimiento se ha convertido en la base de la in-
novacion tecnologica y de la gestion de la innovacion (Song y Chu, 2012), sin embargo
ésta se identifica como el reto estratégico mas importante (Igartua et al., 2010). La gene-
racion de innovaciones es un indicador clave del desempeiio de la organizacion (Ga-
tignon et al., 2002). Asi, la pregunta de investigacion de este trabajo se plantea como:
;Cudl es la percepcion de los mandos medios y superiores de las firmas estudiadas,
respecto de la capacidad operativa para innovar y de la ventaja competitiva?

El objetivo de este trabajo es examinar en el sector productivo localizado en la
frontera norte de México, la percepcion de los empleados que ocupan mandos me-
dios y superiores, respecto de dos factores clave del proceso estratégico: la capacidad
operativa para innovar, y la ventaja competitiva de la firma. Este articulo se divide
en cuatro apartados. En el primero de ellos se muestran antecedentes académicos de
las variables ventaja competitiva percibida y capacidad operativa para innovar. En el
segundo apartado se describe el método utilizado. En el tercero, se exponen los re-
sultados describiendo brevemente el perfil de los sujetos participantes y de las organi-
zaciones en que laboran; asimismo se presentan datos estadisticos descriptivos de las
variables en estudio y las correlaciones encontradas entre los items que las integran.
Finalmente, se presentan la discusion y conclusiones del trabajo realizado.

1. Revision de la literatura

La competitividad deriva de un amplio rango de factores involucrados, y se consi-
dera un concepto complejo, relativo y multidimensional que no obstante haber sido
estudiado desde diversos enfoques y disciplinas, no ha sido posible llegar a una
definicion Gnica y comdnmente aceptada (Solleiro y Castaiién, 2005; Dwyer y Kim,

209



ADMINISTRACION Y ORGANIZACIONES, ANO 16. No. 30. Junio 2013

210

2003; Vanhove, 2011). Entre sus impulsores principales a nivel nacional se incluyen
los recursos locales —dotacién de recursos naturales, infraestructura existente, mano
de obra, tecnologia y recursos financieros, por citar algunos—, el tamafo y la estruc-
tura de la demanda doméstica, la eficiencia y situacion de la industria, asi como la
estructura de la industria y de la competencia (Popa, 2012).

No obstante la carencia de una definicion comun, existe un alto nivel de con-
senso respecto a la idea de que es un concepto que involucra capacidades, uso efi-
ciente de factores productivos y recursos naturales, asi como un incremento en la
productividad que garantiza el mejoramiento de la calidad de vida de las personas
(Solleiro y Castanon, 2005). La disponibilidad de factores crea contextos donde las
empresas se desenvuelven; a partir del aprovechamiento de éstos, las entidades pro-
ductivas tienen la posibilidad de crear ventajas competitivas (Popa, 2012), e incluso
ya ahora se acepta que la ventaja competitiva se genera a nivel de la firma en indus-
trias especificas (Solleiro y Castanon, 2005). Al respecto, Solleiro y Castandn (2005)
indican que la OCDE identificé que en el nuevo ambiente competitivo, el compor-
tamiento de la empresa descansa en bases microeconémicas determinadas por un
amplio espectro de conocimiento e informacion de temas diversos, asociados con el
medioambiente —preferencias del consumidor, sistemas de comunicacién, relaciones
productivas, mercados, y sistemas de distribucion, por citar algunos—. Por ello, si las
empresas desean obtener una posicién ventajosa en el mercado, deben descubrir los
atributos que les faculten para tener una ventaja competitiva (Popa, 2012).

Las distintas disciplinas sociales tienden a desarrollarse sobre un cuestiona-
miento central (Barney y Arikan, 2001), y en lo particular, la administracion estraté-
gica se enfoca en definir qué es lo que hace que una empresa logre y mantenga una
posicion competitiva superior, comparativamente con otras organizaciones (Bar-
ney y Arikan, 2001; Day, 1994). Como opciones de respuesta a dicha interrogante,
existen postulados desde diferentes perspectivas académicas. En una vertiente, las
teorias que se fundamentan en las capacidades o en los recursos, citan como fuentes
de ventaja a los aspectos internos de una empresa; en otro sentido, concurren enfo-
ques —como el de fuerzas competitivas y el de disuasion de entrada— que enfatizan
a los factores externos a la firma como los determinantes del potencial de utilidad
(Day, 1994). En lo particular, este trabajo de investigacion se enfoca en la primera
perspectiva planteada, la teoria de recursos y capacidades (RBT) (Penrose, 1962;
Barney, 1991; Wernerfelt, 1984).

La teoria basada en recursos es una de las perspectivas académicas mas citadas
e influyentes en la historia de la teoria administrativa (Kraaijenbrink et al., 2010). Se
utiliza de forma comdin como marco de referencia en los esfuerzos investigativos en el
campo de la administracion estratégica contemporanea (Andersén, 2011), ya que se le
reconoce como una de las principales alternativas en la explicacion de las diferencias
persistentes de desempeno entre firmas (Barney y Arikan, 2001; Kraaijenbrink et al.,
2010). La RBT intenta explicar las fuentes internas de ventaja competitiva sostenida



CAPACIDAD OPERATIVA PARA INNOVAR Y VENTAJA COMPETITIVA: ANALISIS DESDE LA PERCEPCION DE ACTORES...

de una empresa (Kraaijenbrink et al., 2010) mediante la identificacion primaria de los
recursos —factores tangibles o intangibles— que las entidades econémicas controlan,
acentuando las caracteristicas a partir de las cuales se generan y mantienen asimetrias
respecto de otras firmas (Ndofor et al., 2011; Fahy, 2002).

El enfoque de capacidades no es reciente (Leonard-Barton, 1992; Day, 1994),
su significancia estratégica ha sido discutida por décadas (Leonard-Barton, 1992), y
pueden encontrarse antecedentes en los trabajos realizados por Selznick en 1957
y Penrose en 1959 (Day, 1994). Para describirlas, se han utilizado una variedad de
términos entre los que se incluyen activos invisibles (Itami y Roehl, 1987) y bienes
intermedios (Amit y Schoemaker, 1993). Para otros, las capacidades se relacionan
con aquello que la organizacion “hace” de forma contraria respecto de lo que “tie-
ne” (Hall, 1992).

Existe una multiplicidad de definiciones para este constructo. En esencia, una
capacidad es una rutina o un grupo de rutinas que interactGan (Grant, 1991). Para
algunos (Amit y Schoemaker, 1993), son procesos tangibles o intangibles, basados
en la informacion, especificos para cada organizacion y desarrollados con el paso
del tiempo. Por su parte, Day (1994) las conceptualiza como dotaciones complejas
de habilidades y conocimiento acumulado, ejercidas a través de procesos organi-
zacionales, manifestados en actividades tipicas del negocio. En la misma vertiente,
algunos (Helfat y Peteraf, 2003) agregan que se trata de habilidades organizaciona-
les que permiten desarrollar un grupo coordinado de tareas, utilizando los recursos
disponibles, a fin de lograr un resultado final predeterminado.

Crear capacidades no es simplemente un asunto de agregacion de recursos
(Grant, 1991). Las empresas cuentan con una diversidad de capacidades que las facul-
tan para llevar a cabo sus actividades: algunas pueden ser utilizadas adecuadamente,
otras pueden incluso ser subutilizadas, pero si el propésito es que la empresa exceda
el desempeno de sus competidores, es necesario que ciertas capacidades se desplie-
guen de forma superior (Day, 1994). En consecuencia, cualquier diferencia en éstas
afectard tanto sus ventajas como sus desventajas competitivas (Yang et al., 2009).

Las capacidades se generan a partir del grupo de recursos que permiten des-
empenar alguna tarea o actividad; ademas, involucran patrones complejos de coordi-
nacion entre diferentes individuos, y entre éstos y otro tipo de recursos (Grant, 1991).
Al acumular conocimientos, actualizar las competencias a partir de los conocimientos
disponibles y desplegar dichas competencias a través de estrategias competitivas, las
empresas obtienen ventaja competitiva de sus recursos (Ndofor et al., 2011).

Para enfrentar escenarios de negocio caracterizados por cambios rapidos y
competitividad incremental, las empresas deben continuamente innovar a fin de ga-
rantizar su sobrevivencia (Bolivar-Ramos et al., 2012). Con la creciente competencia,
las organizaciones tienen que enfocarse en la creacién de ciertas capacidades de valor
(Moller, 2006). La administracion de los procesos de negocio faculta a las empresas
para adaptarse a los requerimientos continuamente cambiantes del mercado, permite
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el desarrollo de estrategias corporativas y da soporte para que las organizaciones se
concentren en los procesos de generacion de valor (Agus y Hassan, 2011).

La innovacion organizacional implica que la firma muestre apertura ante
ideas nuevas, y que busque alternativas para mejorar su rendimiento de fabricacién;
por ello, se afirma que dicha variable involucra cambios significativos y exitosos en
procesos, productos o servicios, a partir de los cuales se deriven transformaciones
incrementales o radicales (Parast y Adams, 2012; Harper y Becker, 2004; Schroeder
et al., 2002). Como capacidad operativa, representa habilidades diferenciadas y
rutinas que mejoran sustancialmente los procesos de operaciones existentes o es-
timulan la creacién e implementacion de nuevos procesos de fabricacion (Swink y
Hegarty, 1998).

Esta capacidad surge de la conciencia de los avances tecnologicos, asi como
de la habilidad para adaptar y aplicar la tecnologia hacia la satisfaccion de las ne-
cesidades del mercado o la creacion de oportunidades (Schroeder et al., 2002). La
innovacion y la eficiencia juegan un rol critico en la gestion, por lo que no deben
ignorarse en las relaciones de las capacidades dinamicas siendo una fuente impor-
tante de desempeio superior.

2. Método

Se diseno una investigacion empirica, cuantitativa y de seccién transversal, basada
en la revisiéon de la literatura de las variables capacidad operativa para innovar y
ventaja competitiva percibida. El estudio se desarroll6 en empresas participantes
en las industrias automotriz (37.4%), cementera (1.9%), médica (10.0%), eléctri-
ca (10.0%), computacion (7.4%), telecomunicaciones (4.8%), alimentos y bebidas
(2.2%), y otras (26.3%), ubicadas en Ciudad Judrez, Chihuahua, México, durante
los meses de Mayo a Septiembre del 2012. La muestra fue no probabilistica e in-
cluyé a gerentes (12%), supervisores (13.5%), analistas (8.2%), ingenieros (28.8%),
técnicos (15.4%) y otros perfiles (22.1%) laborando en el contexto antes descrito.

Como técnica para recolectar la informacién se utilizé la encuesta perso-
nal, mediante un cuestionario auto-administrado entregado a los participantes de
forma individual en su contexto laboral. La escala de medicion de la variable ca-
pacidad operativa para innovar se construy6 con base en las aportaciones de Peng,
Schroeder y Shah (2008), Flynn, Wu y Melnyk (2010), y Swink y Hegarty (1998).
En el caso de la variable ventaja competitiva percibida, se consideraron las dos
dimensiones —econémica y de satisfaccién— propuestas por Camison y Villar-Lépez
(2011). En total, se recibieron 270 cuestionarios.

Cabe precisar que la literatura (Camisén-Zornoza y Cruz-Ros, 2008) senala
que esta forma de recoleccién de informacion es un método de medicion subjetivo
que consiste en la autoevaluacion de la empresa en la que colabora el sujeto de
estudio; los participantes se basan en su juicio, conocimiento y experiencia respecto
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a ciertas mediciones cualitativas del desempeno organizacional, y no obstante que
existen distintos tipos para la autovaloracion, el criterio mas recomendable es la
comparacion con los competidores dentro del mismo tipo de negocio.

El andlisis estadistico se realizé con apoyo del software SPSS version 19.0. En
el cuestionario se incluyeron items con un formato tipo Likert, de cinco puntos de
asignacion de respuesta. En el caso de la capacidad de innovacién, 1 significé “to-
talmente en desacuerdo” y 5 “totalmente de acuerdo”; en lo relativo a la valoracion
de la ventaja competitiva, 1 significé “Muy pobre por debajo de la industria”, y 5
“Muy superior que la competencia”.

Algunos antecedentes (Hernandez et al., 2006) sefalan que la confiabilidad
de las escalas se puede calcular por diferentes métodos, y en este trabajo se utiliza
el método de consistencia interna a través del calculo del coeficiente de confiabi-
lidad alfa de Cronbach. Estos precedentes también indican que dicho coeficiente
oscila entre 0y 1, donde 0 significa nula confiabilidad y 1 representa el maximo de
confiabilidad; si existe un alfa de Cronbach de 0.25 en la correlacién, hay baja fia-
bilidad, si el resultado es 0.50 la fiabilidad es media o regular, y si se supera el 0.75
es aceptable; pero si supera el 0.90 entonces es elevada. Los constructos estudiados
se midieron con seis y ocho items, con un alfa de Cronbach de 0.912 (capacidad de
innovacion), y 0.888 (ventaja competitiva percibida).

3. Andlisis de resultados

Perfil de los encuestados. El 73.4% de los participantes son hombres, el 62.5%
cuenta con estudios a nivel Licenciatura o superior, y aproximadamente el 73% son
menores de 40 anos (ver tabla 1).

Perfil de las Organizaciones. El 57% de las empresas producen bienes o ser-
vicios para las industrias automotriz (37%), médica (10%) y electrénica (10%), y en
el 84% de los casos se trata de organizaciones grandes ya que en ellas se emplea a
mas de 250 personas (ver tabla 2).

Anélisis descriptivo: capacidad de innovacién. La innovacion es una variable
relevante en el éxito de la organizacion. Su evaluacion desde el enfoque de las capa-
cidades operativas implica el despliegue de habilidades diferenciadas y rutinas que
mejoren significativamente los procesos operativos vigentes, asi como la capacidad
de adaptar y aplicar la tecnologia para atender las demandas del mercado (Swink y
Hegarty, 1998; Schroeder et al., 2002). En relacion a los items con los que se midi6
la capacidad de innovacion, los resultados evidencian una necesidad latente de ha-
cer mayores esfuerzos en el desarrollo de ésta, basada en avances tecnolégicos y en
procesos de generacion de valor (ver tabla 3 y gréfica 1). Al considerar las medias y
la variacién esperada, medida a través de la desviacion estandar, se encontré que a
pesar de que con lo que mas cuentan las organizaciones es con programas de largo
plazo para adquirir capacidades productivas, existen acciones pendientes para el
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Tabla 1

Perfil de los participantes (n=267)

Caracteristica

Numero de personas

%

Sexo
Hombre 196 73.4
Mujer 71 26.6

Escolaridad
Preparatoria terminada 28 10.5
Carrera profesional no terminada 43 16.1
Carrera profesional terminada 130 48.7
Maestria 35 13.1
Doctorado 2 0.7
Otra 29 10.9

Edad
Menor de 20 anos 1 0.4
Entre 20 y 30 anos 94 35.2
Entre 31 y 40 anos 99 371
Entre 41 y 50 aios 60 22.5
Entre 51 y 60 aios 13 4.9

Fuente: elaboracién propia.
Tabla 2
Perfil de las organizaciones (tamafo n=267; industria n=270)
Caracteristica Numero de personas %
Tamano
Entre 10 y 30 personas 5 1.9
Entre 31 y 50 personas 2 0.7
Entre 51 y 100 personas 6 2.2
Entre 101 y 250 personas 30 11.1
Mas de 250 personas 224 83.9
La empresa produce bienes o
servicios para la industria

Automotriz 101 37.4
Eléctrica 27 10.0
Médica 27 10.0
Computacion 20 7.4
Telecomunicaciones 13 4.8
Cementera 5 1.9
Alimentos y bebidas 6 2.2
Otra 71 26.3

Fuente: elaboracién propia.
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Tabla 3
Medidas descriptivas de la capacidad de innovacién

Innovacion Media Desv. Std. Min. Max.

Contamos con programas de largo 3.54 1.018 1 5
plazo para adquirir capacidades
productivas futuras

Hacemos esfuerzos constantes para 3.45 1.050 1 5
anticipar el potencial de las nuevas
practicas y tecnologias productivas

Mantenemos tecnologia de punta 3.27 1.106 1 5
en la industria

Pensamos de manera constante en 3.26 1.078 1 5
la proxima generacion de tecnolo-
gia productiva

Se desarrollan habilidades y proce- 3.47 1.019 1 5
sos para lograr cambios radicales en
los procesos operativos

Creamos e implementamos proce- 3.35 1.044 1 5
sos de fabricacion nuevos y unicos

Fuente: elaboracién propia.

desarrollo de la capacidad de innovacion, especialmente en el mantenimiento y
planeacién estratégica de tecnologias productivas y de punta, a ser incorporadas en
los procesos de las organizaciones estudiadas (ver tabla 3).

La grafica 1T muestra las medias de las variables que conforman la capacidad
de innovacién de las organizaciones estudiadas. Desde la percepcion de los entre-
vistados los aspectos mas atendidos son la planeacion para adquirir capacidades fu-
turas, el desarrollo de habilidades para realizar cambios radicales en procesos ope-
rativos y los esfuerzos por anticipar el potencial de nuevas practicas y tecnologias
productivas. En contraste, la adopcion e implementacion de procesos innovadores,
el mantenimiento de tecnologia de punta y de la siguiente generacién de tecnologia
productiva, resultaron con calificaciones menores.

Andlisis descriptivo: ventaja competitiva. Como se comento con antelacion,
la administracion estratégica se enfoca en la definicion de los atributos que permiten
que las empresas logren y mantengan posiciones competitivas superiores, de forma
comparativa con otras organizaciones (Barney y Arikan, 2001; Day, 1994). Por ello,
en este trabajo resulté de relevancia indagar la percepcion de actores clave, respec-
to del desempeno de esta variable latente. Los resultados reflejan un relativo mejor
desempeno en comparacion con los de capacidad de innovacion.

Como se muestra en la tabla 4, los miembros de las organizaciones tien-
den a percibir que su posicién competitiva es mejor que la de sus competidores,

en relacion al crecimiento de la empresa (x = 3.89, s= 0.834) y aspectos co-
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Grafica 1
Medias de la capacidad de innovacion
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merciales como participacién de mercado (X = 3.86, s= 0.773), satisfaccion al
cliente (X = 3.82, s= 0.797) y ventas (X = 3.77, s= 0.848). Lo anterior implica
que desde la perspectiva de los participantes, en los aspectos anteriores las em-
presas se desenvuelven mejor que el promedio de los competidores de la indus-
tria. Consistentemente, los resultados evidencian desviaciones estandar que no
superan la unidad. Es de destacar que en el caso de la rentabilidad econémica,
el desempefio se percibe equivalente a la competencia (x = 3.38, s= 0.868).

La gréfica 2 muestra las medias de las variables con las que se evalué la ventaja
competitiva percibida. De las ocho variables analizadas, en siete de ellas las organiza-
ciones se perciben con un desempeino mejor que el desplegado por sus competidores
en la industria. Como en dicha gréfica se aprecia, solamente la variable rentabilidad
econdémica se valora con un desempeno similar al resto de la industria.

Andlisis de correlaciones. En una primera etapa, a fin de determinar la nor-
malidad de los datos, se realizé un andlisis de normalidad a través de la prueba Kol-
mogorov-Smirnov para todas las variables. La hip6tesis nula de esta prueba sostiene
que la variable se distribuye normalmente y la hipotesis alterna sostiene que no se
distribuye normalmente en la poblacion. Los resultados mostraron que ninguna de las
variables se distribuye normalmente. En virtud de lo anterior, se consideré utilizar la
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Tabla 4
Medidas descriptivas de la ventaja competitiva percibida
Ventaja competitiva percibida Media Desv. Std. Min. Max.

Rentabilidad economica (utilidades) 3.38 0.868 1 5
Crecimiento de las ventas 3.77 0.848 1 5
Participacion de mercado 3.86 0.773 1 5
Crecimiento de la empresa 3.89 0.834 1 5
Productividad laboral 3.77 0.738 2 5
Satisfaccion del cliente 3.82 0.797 1 5
Satisfaccion de otros involucrados (accio- 3.72 0.766 2 5
nistas, gobierno, proveedores, empleados)

Fortaleza de la posicion competitiva 3.82 0.79 1 5

217

Fuente: elaboracion propia.

Grafica 2
Medias de la ventaja competitiva percibida
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Fuente: elaboracién propia.

correlacion Rho de Spearman en las asociaciones a calcular. En la tabla 5 se presentan
los resultados obtenidos para dicho estadistico, asi como el nivel de significancia.
Como en la tabla 5 se observa, los resultados reflejan asociaciones significati-
vas (p <0.05) de mediana fuerza y positivas en la mayor parte de los items de ambos
constructos. De manera general, al analizar las asociaciones y su nivel de significa-
cion, se encontré que las correlaciones mas fuertes entre las variables estudiadas, se
presentan entre los items productividad laboral, satisfaccion del cliente, satisfaccién
de los stakeholders y fortaleza de la posicién competitiva —variables observables
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de la ventaja competitiva percibida—, con varios items de la variable capacidad
operativa para innovar. Por el contrario, la variable crecimiento de la empresa es la
que tiene las correlaciones mas débiles en asociacion con los items de la capacidad
operativa para innovar.

A efecto de analizar en lo particular cada una de las variables que muestran co-
rrelaciones estadisticamente significativas, se consider6 como punto de corte 0.30. Es
de destacar que en todos los casos que se explican a continuacion, las correlaciones
reportadas son significativas a un nivel p<0.05. Como se muestra en la figura 1, la

Tabla 5
Correlaciones entre capacidad de innovacion y ventaja competitiva
Variable de la cqgacidad de Variable de la ventaja competitiva Estadistico Sig
Innovacion Rho de (bilateral)
Spearman
Programas de largo plazo en Rentabilidad economica 0.148** 0.004
innovacion
Crecimiento de las ventas 0.170** 0.016
Participacion de mercado 0.128** 0.005
Crecimiento de la empresa 0.127** 0.037
Productividad Laboral 0.2471** 0.038
Satisfaccion del cliente 0.429** 0.000
Satisfaccion de otros involucrados 0.278** 0.000
(Stakeholders)
Posicion competitiva 0.363** 0.000
Anticipacion del potencial de Rentabilidad econémica 0.253** 0.000
nuevas practicas y tecnologias
productivas Crecimiento de las ventas 0.203** 0.001
Participacion de mercado 0.256** 0.000
Crecimiento de la empresa 0.182** 0.003
Productividad Laboral 0.322%* 0.000
Satisfaccion del cliente 0.479** 0.000
Satisfaccion de otros involucrados 0.373** 0.000
(Stakeholders)
Posicion competitiva 0.430** 0.000
Tecnologia de punta Rentabilidad economica 0.247%* 0.000
Crecimiento de las ventas 0.133** 0.030
Participacion de mercado 0.193** 0.002
Crecimiento de la empresa 0.111 0.070
Productividad Laboral 0.204** 0.001
Satisfaccion del cliente 0.358** 0.000
Satisfaccion de otros involucrados 0.291** 0.000
(Stakeholders)
Posicion competitiva 0.301** 0.000
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Tabla 5
Continuacién

Variable de la capacidad de Variable de la ventaja competitiva Estadistico Sig
innovacion Rho de (bilateral)
Spearman
Proxima generacion de Rentabilidad economica 0.278%* 0.000
tecnologia
Crecimiento de las ventas 0.132** 0.032
Participacion de mercado 0.178** 0.004
Crecimiento de la empresa 0.130** 0.035
Productividad Laboral 0.211%* 0.001
Satisfaccion del cliente 0.390** 0.000
Satisfaccion de otros involucrados 0.305** 0.000
(Stakeholders)
Posicion competitiva 0.291%* 0.000
Habilidades y procesos para Rentabilidad economica 0.260** 0.000
cambios radicales
Crecimiento de las ventas 0.200** 0.001
Participacion de mercado 0.224** 0.000
Crecimiento de la empresa 0.181** 0.003
Productividad Laboral 0.350** 0.000
Satisfaccion del cliente 0.487** 0.000
Satisfaccion de otros involucrados 0.386%* 0.000
(Stakeholders)
Posicion competitiva 0.426%** 0.000
Creacion de procesos nuevos Rentabilidad economica 0.291** 0.000
y Unicos
Crecimiento de las ventas 0.245%* 0.000
Participacion de mercado 0.295%* 0.000
Crecimiento de la empresa 0.212%* 0.000
Productividad Laboral 0.325%* 0.000
Satisfaccion del cliente 0.450** 0.000
Satisfaccion de otros involucrados 0.364%* 0.000
(Stakeholders)
Posicion competitiva 0.429%** 0.000
**p<0.05

Fuente: elaboracién propia.

productividad laboral muestra correlaciones con las variables: anticipacion del poten-
cial de nuevas practicas y tecnologias productivas (r= 0.322**); desarrollo de habili-
dades y procesos para lograr cambios radicales de procesos operativos (r= 0.350%*);
y con la creacion e implementacion de procesos nuevos y tnicos (r= 0.325%*). En lo
referente a la satisfaccion de otros interesados (stakeholders), las correlaciones ocu-
rren con las siguientes variables: anticipacién del potencial de nuevas practicas y tec-

219
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Figura 1
Correlaciones entre la productividad laboral y la posicién competitiva respecto
de las variables observables de la capacidad operativa para innovar
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Fuente: elaboracién propia.

nologias productivas (r= 0.373**); pensamiento constante en la préxima generacion
de tecnologia productiva (r= 0.305**); desarrollo de habilidades y procesos para
lograr cambios radicales de procesos operativos (r= 0.386**); y con la creacién e
implementacion de procesos nuevos y Unicos (r= 0.364%%).

En la figura 2 puede observarse que la variable satisfaccion del cliente
muestra correlaciones con todas las variables de la capacidad operativa para
innovar: disponibilidad de programas de largo plazo para adquirir capacidades
productivas futuras (r= 0.429**); anticipacién del potencial de nuevas practicas
y tecnologias productivas (r= 0.479**); mantenimiento de tecnologia de punta
(r= 0.358**); pensamiento constante de la préxima generacién de tecnologia
productiva (r= 0.390**); desarrollo de habilidades y procesos para lograr cam-
bios radicales de procesos operativos (r= 0.487*%*); y con la creacion e imple-
mentacién de procesos nuevos y Gnicos (r= 0.450%%).

Como se observa en la figura 3, la variable fortaleza de la posicion competi-
tiva tiene correlaciones estadisticamente significativas, practicamente con todas las
variables de la capacidad operativa para innovar. La Gnica excepcion es la variable
pensamiento constante de la proxima generacién de tecnologia productiva. Luego,
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Figura 2
Correlaciones entre la satisfaccion del cliente y las variables observables de la capacidad operativa para innovar
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Figura 3
Correlaciones entre la fortaleza de la posicion competitiva y las variables observables de la capacidad operativa para innovar
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las correlaciones existen con: disponibilidad de programas de largo plazo para
adquirir capacidades productivas futuras (r= 0.363**); anticipacion del potencial
de nuevas practicas y tecnologias productivas (r= 0.430**); mantenimiento de tec-
nologia de punta (r= 0.301**); desarrollo de habilidades y procesos para lograr
cambios radicales de procesos operativos (r= 0.426**); y con la creacién e imple-
mentacion de procesos nuevos y Unicos (r= 0.429%*%),

4. Discusion y Conclusiones

Las capacidades permiten desarrollar y sostener la ventaja competitiva (Grant,
1991), y antecedentes académicos recientes (Andersén, 2011) indican que el desa-
rrollo de la teoria basada en recursos y capacidades puede beneficiarse si se estudia
el poder explicativo entre la posesién de recursos y la utilizacion de los mismos.
Ademas, autores como Barney y Mackey (2005) agregan que existe una posibilidad
mayor de aprendizaje sobre las relaciones entre los recursos y las estrategias, si los
investigadores son capaces de acceder a la empresa donde se localizan los recursos.

Este trabajo empirico responde a dicho Ilamado y recomendaciones, evi-
denciando la necesidad de desarrollar la capacidad operativa de innovacion en las
empresas manufactureras de Ciudad Juarez, primordialmente en cuanto a la pla-
neacion y adopcién de nuevas tecnologias y procesos de generacién de valor. La
tecnologfa es un impulsor de la competitividad (Popa, 2012) y contribuye a mejorar

los procesos operacionales existentes cuando se adapta, flexibiliza y aplica tanto a
la respuesta de oportunidades como a las demandas del mercado (Schroeder et al.,
2002). Sin embargo, como las empresas manufactureras se basan en especializacio-
nes funcionales para lograr la eficiencia en costos, muchas veces fallan en desarro-
[lar sus capacidades operativas para alcanzar ventajas competitivas y desempenos
superiores a través del tiempo (Helfat y Winter, 2011; Terziovski, 2010).

Las empresas estan limitadas no sélo por su configuracion disponible de re-
cursos, sino también por su habilidad de utilizarlos, es decir, por su capacidad de
gestion (Andersén, 2011). En la medida que las firmas se preparan para integrar
las capacidades organizacionales dentro de las rutinas y los procesos, proveen a la
empresa de una fuente potencial de ventaja competitiva (Wu et al., 2010), situa-
cion que afianzara el diferencial de capacidad sobre el cual se basa la estrategia
de competencia, y por tanto, la sostenibilidad de dichas ventajas (Weerawardena y
Mavondo, 2011). La sostenibilidad de una ventaja competitiva se soporta en recur-
sos y capacidades Gnicos e inimitables —desde la perspectiva de los competidores—,
y valiosos y no sustituibles —bajo la optica de los compradores— (St. John, 2005;
Barney, 1991). En esa vertiente, antecedentes (Amit y Schoemaker, 1993) indican
que el desarrollo de ventajas requiere de programas de innovacién incremental o
radical, la incorporacion de nuevos procesos y practicas, flexibilidad en los proce-
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sos de manufactura, capacidad de respuesta a las tendencias del mercado, y ciclos
cortos para el desarrollo de productos.

Cualquier diferencia entre las capacidades de una empresa y las de sus compe-
tidores, afectara tanto las ventajas como las desventajas competitivas de la firma (Yang
et al., 2009). Los resultados de este trabajo muestran que los empleados que ocupan
mandos medios y superiores en el sector productivo de Ciudad Juarez, Chihuahua,
perciben debilidades en la capacidad operativa de innovacién de su organizacion,
con respecto a la planeacién y adopcion de tecnologias nuevas y de punta, aunque
observan que su firma presenta una mejor posicion competitiva respecto del compor-
tamiento de la industria, tanto en aspectos econdomicos como de satisfaccién. Es de
destacar que la excepcion se presento en la variable “rentabilidad econémica”.

El despliegue de los atributos raros, tnicos, inimitables y valiosos se traduce
en la oferta de un valor superior al cliente en forma de atributos y beneficios especi-
ficos, los cuales representan fuentes de ventajas competitivas y de un buen desem-
peno corporativo (Srivastava et al., 2001). Entre los desafios de las organizaciones
al procurar anticiparse a las necesidades de su mercado, se encuentra la decisién de
impulsar la ventaja competitiva basada en un tipo de innovacion y la forma en que
aprovecha los conocimientos de sus miembros para reducir el riesgo de perder sus
ventajas (Reed et al., 2012).

Estudios futuros pueden orientarse a explorar la forma en que otras capaci-
dades impactan sobre la ventaja competitiva y profundizar sobre como los distintos
tipos de innovacion, incremental y disruptiva, cerrada y abierta, inciden sobre ésta.
Ademas, debe tenerse siempre presente que el retorno que una organizacion pueda
recibir de sus recursos y capacidades, depende de dos factores clave: la sostenibili-
dad de su ventaja competitiva producida con base en sus recursos y capacidades y
la habilidad de la firma para apropiarse de las rentas generadas (Grant, 1991).
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RESUMEN

La teoria de la empresa como un paquete de recursos —Resource Based View o RBV—
propone que estos recursos son movilizados por capacidades y que ambos —recursos
y capacidades— provienen de capacidades ‘dinamicas’. La RBV sugiere que es es-
pecialmente dificil reproducir las capacidades dinamicas co-especializadas, es decir,
aquellas que funcionan conjuntamente. Aqui estudiamos cémo una capacidad dina-
mica co-especializada de este tipo se construyd con éxito en dos casos, pero no en
un tercero. Usando un modelo colaborativo de investigacion de gestién, exploramos
las capacidades co-especializadas que relacionan la innovacion técnica y la renova-
cion estratégica en tres empresas, a saber, Shell Internacional, W. L. Gore y Nokia.
El estudio recubre un periodo de diez afos e identifica dos temas congruentes. Pri-
mero, encontramos que las empresas que se centran en la seleccion de la innovacion
tecnologica, sobre todo cambiando el orden de los selectores —que promueven o no
una iniciativa—, pueden crear oportunidades de renovacién estratégica mediante la
innovacion técnica. En segundo lugar, hallamos que las empresas estan disefando
toda una gama de procesos para tratar de estabilizar los intereses internos que estan
relacionados con las iniciativas de innovacion técnica asi como para alinear dichos
intereses con los objetivos de renovacion estratégica. En dos de nuestros casos estos
dos procesos resultaron ser efectivos, mientras que en el tercer caso, el de W. L.
Gore, habia intereses creados y una definicién demasiado estrecha de innovacion que
impidieron apoyar varias oportunidades de renovacion. Describimos, para terminar,
algunos de los factores que contribuyen al éxito o al fracaso.
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ABSTRACT

The resource-based view (RBV) of the firm proposes that resources are mobilised
by capabilities, and that both arise from ‘dynamic’ capabilities (DC). RBV research
suggests that co-specialised DC’s —those which are most valuable together (CDC’s)—
are particularly difficult to copy. This paper presents two corporate cases where
two DC’s —innovation and strategy renewal— were successfully co-specialised as a
CDC and one where it was not. Based on collaborative research, we find that CDC’s
linking innovation and strategy renewal served Shell International and Nokia well,
but not W. L. Gore. Our research covers a 10 year period and identifies two related
themes: first, that companies investing in technological innovation can create strate-
gy renewal opportunities in doing so, particularly by changing the order of selectors
who determine if a technology has —or has not- this renewal potential. Secondly,
we show that companies create several processes to sustain this CDC, to ensure the
politics align with converting innovation into strategy renewal and having strategy
renewal guide innovation priorities. Our research suggests that the power structures
in W. L. Gore at the time of our study did not allow this CDC to work well. We
conclude by summarising a set of factors that make the difference between success
and failure with this CDC linking innovation and strategic renewal.

Palabras clave: Capacidades dinamicas, renovacién estratégica, innovacion.
Keywords: Dynamic capabilities, strategic renewal, innovation.
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Introduccion

Este articulo se propone ser una contribucién a la comprension de las capacidades
dinamicas. La teoria de la empresa como constituida por un paquete de recursos
(Resource Based View o RBV) propone que estos recursos necesitan capacidades
para crear rentabilidad, y que ambos, tanto recursos como capacidades, provienen
de capacidades ‘dinamicas’ (CDs). Nuestra investigacién esta basada en un estudio
de tres empresas multinacionales con base en Europa, en segmentos que no com-
piten. Explicamos como cada una de las tres empresas ha formado las CDs que le
permiten renovar su estrategia mediante la innovacion tecnolégica. Los casos estu-
diados permiten identificar como se desarrollaron las CDs exitosamente en dos de
ellos, no en el tercero. En el tercer caso el andlisis realizado explica como una cul-
tura empresarial muy solida provoco rechazo de innovaciones que podrian haber
contribuido a una renovacion estratégica.

La renovacion estratégica se puede lograr por caminos diferentes (Volberda
y Baden-Fuller, 2003). Se han trazado diferencias entre dos tipos principales de
renovacion estratégica: la renovacion estratégica continua y la transformacion dis-
continua (Agarwal y Helfat, 2009). Ambos caminos pueden producir cambios signi-
ficativos a largo plazo en una compania. Mientras que el modelo discontinuo, que
muchas veces es impulsado por la competencia, supone cambios radicales (Tush-
man y Anderson, 1997), el modelo continuo puede también, con el tiempo, lograr
cambios significativos en una empresa. La transformacién de un Intel centrado en el
DRAM a los micro-chips (Burgelman, 1991) o la de Johnson and Johnson mediante
adquisiciones y reconfiguraciones internas (Karim y Mitchell, 2004), muestran cémo
las empresas utilizan recursos internos como la I1&D o la integracion de empresas
adquiridas para elaborar capacidades y/o desarrollar mercados nuevos. Aunque la
renovacion a veces esta pensada como parte de la innovacién, en otras ocasiones se
considera separada de ella (Bangle, 2001; Cantwell y Molero, 2003; Chesborough
2003; Floyd y Lane, 2000; Harrison y Laberge, 2002; Informs 2009; Karim y Mit-
chell, 2004; Keller, 2001; Lovelace, Shapiro y Weingart 2001; Nobel y Birkinshaw,
1998; Normann y Ramirez, 1993; Poskela y Martinsuo, 2009; Storey y Salaman,
2005; Tushman y Anderson, 1997; Van de Ven et al., 1999; Volberda et al, 2001).
En este articulo separamos la una de la otra como lo hicieron Floyd y Lane (2000)
con el objetivo de poder estudiar como se relacionan.

Nuestra investigacion se basa en las ideas de Teece, Pisano y Shuen (1997)
que propusieron que las organizaciones necesitan disefar y poner en marcha inno-
vaciones organizacionales y de gestion para ser sostenibles a largo plazo. Lo que
permite lograr estas innovaciones son las capacidades dindmicas (Arend y Bromiley,
2009; Augier y Teece, 2009). Agarwal y Helfat (2009) invitaron a los investigadores
a proponer casos concretos de como son creadas las capacidades y cémo funcionan.
Otros investigadores han observado que las CDs empezaron como una perspectiva
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para comprender el cambio estratégico, pero que debido a que se encuentran en
una etapa muy precoz de desarrollo, ain no alcanzan el estatus de una teorfa (Di
Stefano et al., 2010).

El hecho de que nos centremos en las practicas de gestién y de organizacion
que pueden vincular la innovacién técnica con la renovacion estratégica nos coloca
en el centro mismo de la investigacién de las CDs. Especificamente, en este articu-
lo nos centramos en las CDs co-especializadas —~CDCs— (Teece, 2009), las cuales
tienen que ver con la gestion de una integracion estratégica para que las combina-
ciones de activos puedan co-crear valor (Ramirez, 1999). Teece (2009) considera a
los activos co-especializados como una clase especial de activos complementarios
en los que el valor de un activo depende de que se use conjuntamente con otro.
Hay varios estudios que han explorado las CDs de éste tipo: Marsh y Stock (2006)
estudiaron las practicas de integracion que contribuyen a crear capacidades en el
desarrollo de productos nuevos; Zahra et al. (2006) propusieron que las habilidades
de integracion van aumentando con el desarrollo y el uso de las CDs; Pisano (2010)
—basandose en el trabajo clasico de Chandler- identificé tres areas de actividad
gerencial —gestion de los riesgos, aprendizaje e integracion— que constituyen CDs
esenciales para la innovacion y el crecimiento de una empresa. Sobre el tema pue-
den verse también Keller (2001) y Knights et al. (1993).

Las CDs que exploramos son las que se utilizan cuando las organizaciones
buscan una renovacién estratégica a través de la innovacién. El centrar nuestra in-
vestigacion en las organizaciones dedicadas activamente a una renovacién estra-
tégica nos situé en un contexto dindmico. La investigacion se llevé a cabo por
un equipo de investigacion compuesto por académicos y ejecutivos. Este tipo de
modelo de investigacién colaborativa (Passmore et al., 2008) es apropiado para la
investigacion que realizamos puesto que los resultados son relevantes tanto para la
teoria como para la practica. Los gerentes en las empresas desarrollan nuevos mo-
delos de gestion pero no siempre son conscientes de los origenes, la fuerza innata
o la relevancia contextual de dichos modelos —y/o de su grado de generalizacion-.
Los académicos, por otra parte, elaboran modelos nuevos para entender mejor la
gestion estratégica, pero es posible que muchas veces fallen si la aplicacién al mun-
do real no esta probada empiricamente. Con el modelo de investigacién que utiliza-
mos ambos desafios pueden ser abordados mas eficazmente. El riesgo de la deriva
epistemoldgica de cada una de estas dos comunidades, si siguen desarrollando el
conocimiento de forma separada, no beneficia a la sociedad. La investigacién cola-
borativa trata de elaborar un conocimiento que sea relevante desde el punto de vista
practico, y que al mismo tiempo, sea tedricamente solido.

Esta investigacion se centra en explorar las relaciones reciprocas entre la in-
novacion (I) y la renovacion estratégica (RE). La literatura algunas veces asocia la
innovacion con la renovacion de la estrategia pero rara vez analiza coémo se rela-
cionan entre si y cémo va evolucionando esta relacion en el tiempo. La mayoria de



EL VINCULO DE LA INNOVACION CON LA RENOVACION ESTRATEGICA COMO CAPACIDAD DINAMICA

los estudios anteriores en este campo se ha referido ya sea a la innovacién o a la
renovacion, muchas veces confundiendo uno con otro, pero ninguno se ha enfoca-
do especificamente en los vinculos entre ambos.

El comprender estos vinculos es especialmente importante por varias razo-
nes. Debido a la poca investigacién que vincula la | con la RE, hay una falta de com-
prension clara de los procesos que las vinculan, haciendo que sea dificil comparar
un esfuerzo con otro. También es muy dificil, para un ejecutivo, poder clarificar
cual capacidad podria desarrollar para que la relacién funcione mejor. La litera-
tura se ha centrado, ya sea en la innovacién o en la renovacién de la estrategia,
pero casi nunca ayuda a los directivos de alto nivel a analizar como la innovacion
puede sostener la renovacion o cémo la renovacion puede guiar a la innovacién.
Tradicionalmente la RE se ha estudiado —principalmente— desde la perspectiva de
las teorias de seleccion —mayores presiones institucionales, fuerzas de la inercia y
de la seleccion, y las limitaciones de adaptacién que dependen de los caminos de
desarrollo establecidos— o desde un enfoque basado en la teoria de la estrategia y
adaptacion centrada en los aspectos de las empresas ya establecidas (para una revi-
sion véase a Volberda y Lewin, 2003). Asimismo, Volberda et al. (2001) han usado
la co-evolucion para examinar la renovacion estratégica; por su parte, Volberda y
Lewin (2003) se han centrado en los vinculos entre la empresa y el contexto externo
y no en los vinculos entre procesos internos —lo cual constituye el segundo interés
de nuestra investigacion—.

1. Planteamiento del estudio

Hemos usado un proceso de métodos multiples para obtener nuestros datos y con-
trarrestar las desviaciones posibles que un sélo método pude traer consigo (Carlile,
2004; Freeman et al., 1987; Kozlowski and Klein, 2000; Passmore et al., 2008;
Rasche and Chia, 2009; Schon, 1983; Van de Ven, 2007).

Los ejecutivos que nos recibieron en las empresas estudiadas tenian acceso
a todos los datos relevantes y a la gente importante implicada. Primero reunimos
los perfiles de los estudios de caso a partir de material que estaba disponible publi-
camente, enviamos anteproyectos a nuestros anfitriones para que los confirmaran y
los completaran, y después pedimos a uno de nuestros investigadores que realizara
una reunién, antes de la visita definitiva, para garantizar que se hubiera entendido
correctamente el propésito de nuestra investigacion, las expectativas mutuas y otras
cuestiones relevantes. Después visitamos a la empresa durante un dia completo. Ge-
neralmente nos recibia una docena de personas, muchas veces con una cena infor-
mal la noche anterior. Los miembros del equipo de investigacion que habian dado
la visita, redactaron un informe detallado del caso, el cual fue enviado de vuelta a
nuestros anfitriones para sus comentarios y para verificar que no los habiamos mal-
entendido, o bien, que completaran lo que faltaba. Estos informes fueron analiza-
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dos posteriormente en conjunto con los otros miembros del equipo que no habian
estado presentes en la visita, contrastando la informacién obtenida en la visita con
lo que ofrecia la literatura. Después de realizar los andlisis ‘intra-caso’, se realizo el
analisis comparativo entre los diferentes casos. Dos afios mas tarde se llevo a cabo
una visita a las tres empresas de este estudio, con una rutina similar a la descrita.

Las empresas donde se llevo a cabo la investigacion son: Shell, Nokia y W.
L. Gore. Los criterios de seleccion para escoger estas empresas fueron: a) que fueran
empresas industriales grandes con actividades importantes en Europa; b) que estu-
vieran bien establecidas y fueran lideres en sus campos respectivos; c) que contaran
con un historial de innovacién técnica exitosa y estuvieran enfrentando los desafios
de vincular la innovacién con la renovaciéon de estrategias; d) que estuvieran dis-
puestas a compartir sus experiencias con empresas similares de otras industrias, que
permitieran que se las investigara y que hubieran asistido a la conferencia inicial de
nuestra investigacién en Octubre 2003.

Las entrevistas y visitas se realizaron en 2005 y 2007 para poder captar las
dindmicas temporales que habian resultado de los mecanismos y procesos que pu-
dimos investigar, los cuales vinculaban la innovacién con la renovacion estratégica
respecto de algunos cambios sucedidos entre 2005 y 2007.

Aunque el propésito de nuestro estudio de caso era entender los mecanismos
y procesos actuales de la vinculacién entre | y RE, estdbamos conscientes del papel
que desempena el contexto, el proceso y el tiempo para poder llegar a estos arreglos
(Pettigrew y Whipp, 1991; Pettigrew et al., 2001; Freeman et al., 1987).

2. Los antecedentes, el contexto y la organizacion de los casos
estudiados

Cuando hicimos la investigacion Nokia era lider mundial de equipos de comunica-
cién movil —con base en Europa- vy tenia el 40 por ciento de la cuota del mercado
mundial de teléfonos moviles; asimismo, era el vendedor nimero uno de camaras
digitales y de reproductores musicales MP3. Durante el periodo de la investigacion
estaba explorando procesos de renovacién estratégica hacia negocios en los espa-
cios multi-media para integrar los sistemas de comunicacion de juegos, internet, voz
y texto. Esta entrada pretendida en el negocio de los juegos no logré producir los
resultados deseados contra Nintendo, Sony y otras empresas ya establecidas. Du-
rante el estudio Nokia separé y fusion6 su negocio de redes con el de Siemens, para
contrarrestar el dominio de Ericsson, Alcatel-Lucent y otros participantes en el area,
asi como para retrasar la entrada de las firmas asiaticas. El periodo del estudio termi-
né antes de la entrada del iPhone de Apple y del teléfono de Google y Android. El
impacto que esto ha tenido en Nokia no esta incluido en esta investigacion.

En 2007 Shell invirtio 27 mil millones de dolares —1.3 mil millones aproxi-
madamente en I&D- en los vinculos entre la innovacion y la renovacion estra-
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tégica, tanto entre las divisiones como dentro de ellas. Para facilitar la aparicién
de ideas innovadoras que radicalmente impactaran en la renovacién de Shell, sus
gerentes desarrollaron una entidad denominada GameChanger (cambiadores del
juego), empezando en 1996 con su division mas grande, Exploracién y Produccién.
Dentro de cada division los GameChangers permitian y apoyaban una innovacion
y un desarrollo de conocimientos radicales. Ayudaron a seleccionar que opciones
debian escogerse dentro de la divisién para su renovacién estratégica o para crear
negocios totalmente nuevos fuera de las divisiones, incluyendo el desarrollo de
una divisién totalmente nueva —como Renovables con Hidrogeno—. En 2000 Jeroen
van der Veer, el ejecutivo que mas tarde seria el Director General del Grupo Shell,
decidi6 acelerar los vinculos entre la innovacion y la renovacion estratégica al crear
el GameChanger a nivel Grupo (GCG) entre las divisiones, que después se amplié
para convertirse en una “Coalicion de Innovacion”. El GCG incluia los diferentes
GameChangers de las divisiones, vinculandolos con las unidades funcionales impli-
cadas en la renovacién estratégica y con las funciones corporativas de 1&D, con el
objetivo de poder integrar las posibilidades que las divisiones pudieran compartir.

W. L. Gore, productor mundial de fibras de alta tecnologia que se utilizan en
las industrias médica, electrénica, textil y del automavil, con base en EE.UU. y con
una sede regional en Munich, queria seguir siendo lider en productos y tecnologias
derivados del politetrafluoroetileno (PTFE). Durante el periodo del estudio llevo a
cabo 1&D vy andlisis en toda la empresa con el objetivo de descubrir posibilidades
para crecer y asi desarrollar su renovacién estratégica. Las posibilidades que se es-
tudiarian podrian no estar relacionadas con las fibras, pudiendo ser consideradas
como un complemento —y no un substituto— de las actividades derivadas del PTFE.
Pero esta RE no se logré. Al final del periodo de este estudio el negocio centrado en
el PTFE seguia siendo, con mucho, el dominante, y no se habia establecido ninguna
actividad adicional.

3. Las innovaciones organizacionales que vinculan la
innovacion técnica con la renovacion estratégica

En todos los casos se identificaron los problemas estratégicos —o por lo menos se de-
finieron— por el nivel directivo de la organizacién como desafios, sobre todo, de RE,
y no simplemente como oportunidades de tecnologia que habria que comercializar.

Nokia, que habia logrado ser lider en todos los mercados —excepto en Norte-
américa—, hizo que se estudiaran a fondo los modelos de negocio “de servicios” ba-
sados en internet y software, y que se investigara como se podria ir desarrollando el
papel tradicional del cliente operador en este nuevo contexto (Ramirez et al., 2012).

En Shell, a mediados de los 1990, la re-organizacion implicaba que la ge-
rencia de las divisiones asumia muchas de las responsabilidades que antes habian
sido realizadas por unidades funcionales y geograficas. La Divisién de Exploracién
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y Produccién tuvo que reevaluar cémo lograr que el “frente de I&D” pudiera seguir
recibiendo “alimentos para el embudo” con el cual iba filtrando las iniciativas e
innovaciones que serian apoyadas y desarrolladas para apoyar o lograr una RE (Ra-
mirez et al., 2011). Fue asi que desarrollaron el equipo especifico para alimentar y
manejar de mejor manera dicho embudo.

En Gore, como en Shell, la alta direccién formé un grupo especificamente
dedicado a ello —~Génesis— para considerar las nuevas oportunidades que la innova-
cion pudiera proporcionar para el crecimiento y renovacion estratégica de la com-
pania.

En todos los casos la primera solucién consistia en poner en marcha una
nueva unidad organizacional —o en transformar una existente como en el caso de
Nokia— como medio para vincular la innovacion técnica con la RE. Estas unidades
también relacionaron las iniciativas y las propuestas técnicas que venian de los em-
pleados de la empresa con los desafios estratégicos identificados por los directivos.

En Nokia, la rapidez con la que aparecian, se sucedian y/o se desmoronaban
los modelos de negocio de internet —incluyendo la aparicion de participantes total-
mente nuevos que en unos anos lograban crear negocios de miles de millones de
dolares— significd que necesitaban repensar la esencia del modelo de negocio de
la empresa. Podria ser que ésta ya no se centraria en disenar y fabricar aparatos de
telefonia moévil —compitiendo con empresas como Motorola y Sony-Ericsson—, sino
que también seria un actor de los negocios centrados en el internet —enfrentando a
Google, Facebook o a Microsoft-. Esto significaba que habria que repensar donde
se produciria el crecimiento y que la misma RE seria de otra indole que la que los
habfa [levado a dominar la telefonia mévil.

En un segundo cambio, Shell ampli6 el mandato de GameChanger para bus-
car la forma en la que las soluciones de sinergia a través de las diferentes divisiones
pudieran ayudar a toda la empresa a encontrar su “sexto” negocio —y la sexta divi-
sion—y no solamente a producir ideas para alimentar la I&D de cada division.

En Gore los ejecutivos de las divisiones se dieron cuenta de que no era facil
integrar las propuestas de RE hechas por Génesis. Parecia que preferian los desa-
rrollos organicos mas lentos y mas faciles de incorporar en su actividad central, por
lo que se opusieron a las iniciativas de RE radicales, lo que significaba entrar en
campos totalmente nuevos. Como resultado de ello las actividades de Génesis se
hicieron menos radicales y ayudaron asi a los directores de Divisién, quienes sus-
tentaban un gran poder en la toma de decisiones, a llevar a cabo sus objetivos, que
eran aumentar sus actividades actuales y evitar que recursos de gran monto fueran
apostados en sectores nuevos de RE, que estuvieran fuera de su control.

Durante el periodo de estudio el problema central de RE fue definido de
arriba hacia abajo. En un primer tiempo las soluciones fueron la creacién o la re-
colocacion de unidades nuevas que estaban relacionadas de manera mas o menos
cercana con la gestiéon operativa diaria, creando lo que O’Reilly y Tushman (2004)
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[lamaron cambios organizativos “ambidestros”, es decir, considerar la exploracion
de RE a largo plazo a la vez que trabajar mano a mano con la explotacién opera-
tiva de corto plazo.

En un segundo periodo, cuando en Gore los directores de Division lograron
centrar a Génesis en las tecnologias y soluciones tradicionales, y no en una RE
radical, evitaron que la | pudiera producir una RE importante. En cambio, tanto en
Nokia como en Shell el desafio de la relacion | — RE se hizo mas radical. En Nokia
se ampliaron las “canteras de habilidades” para incluir mas capacidades y mas pro-
fesionales —dentro y fuera de la empresa— con quienes colaborar para explorar mas
opciones de RE. En Shell el equipo GameChanger fue ampliado y pasé de una sola
Divisién a toda la empresa.

4. Los mecanismos internos para relacionar |1 y RE

En los tres casos la solucion organizativa para relacionar la | con la RE consistia en
disefar mecanismos cuyo fundamento residia en modalidades de investigacion para
obtener nuevos enfoques y unirlos para identificar nuevas innovaciones (Nokia),
procesos que relacionaban a las personas en redes de proyectos y dominios (Shell) y
posibilidades reales de desarrollar el negocio que se consideraban como imposibles
dentro de las jerarquias existentes y dentro la forma en la que estaba dispuesta la
organizacion (Gore).

Asi, se formaron equipos nuevos, articulando desafios de innovacién comu-
nes para referirse a los desafios de RE. Por ejemplo, en Shell se organizaron talleres
para obtener ideas, en los cuales se reunieron a interesados internos y a expertos de
fuera de la empresa para identificar si existia el impulso necesario para desarrollar
proyectos sobre un tema dado, como por ejemplo, la movilidad urbana.

Tanto en Nokia como en Shell, mucho mas que en Gore, fue mas importante
implicar a los interesados de las diferentes partes de la organizacion, atravesando
fronteras organizativas e identidades profesionales para elaborar nuevas formas de
accién colectiva.

En Gore la RE siguié siendo un intento de iniciativa que resultaba mas en
pensar y en explorar, que en crear prototipos, hacer algo concreto y desarrollar
posibilidades. El papel de Génesis, a diferencia de Nokia y Shell, solia enfocarse
en desarrollar opciones estratégicas en una escala mucho mas reducida y en interac-
ciones mucho més limitadas a través de la organizacién. Gran parte de la actividad
solfa estar localizada dentro de la Divisién de Telas y rara vez se aventuraron mas
alla de esta frontera de la organizacion.

Esto hizo que fuera dificil romper los marcos cognitivos existentes (Tripsas y
Gavetti 2000) y contrastar las identidades profesionales y organizativas para poder
abrir nuevas posibilidades de accion colectiva o para integrar conocimientos y habi-
lidades variadas, como lo lograron los esfuerzos en Nokia y en Shell.
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Este puede ser uno de los motivos por el cual Gore fue menos eficaz en sus
intentos de desarrollar nuevas iniciativas de RE durante nuestra investigacion. Las
otras dos empresas empezaron, probaron e implementaron iniciativas de RE a veces
deteniendo una u otra, mientras que Gore probo e implementd muy pocas opciones.

Tanto en Nokia como en Shell los esfuerzos de incluir las actividades de |
y de RE en toda la organizacion significaron la invencion y movilizacién de varias
herramientas y recursos.

En Nokia los esfuerzos para estos fines fueron fuertemente apoyados por la
aceptacion del “WorldMap” (MapaMundial) como mecanismo de integracion, el
cual fomenté la accién colectiva, enfocando las conversaciones estratégicas y reu-
niendo recursos. EI MapaMundial se convirtié en un mecanismo importante dentro
del sistema empresarial en Nokia, proporcionando legitimidad a otros actores den-
tro del sistema de | y de RE, y proporcionando mas autonomia para formar opciones
estratégicas a quienes usaban —para ello— dicho MapaMundial.

En Shell desarrollaron un sistema informal y flexible de “lentes multiples”
que reflejaban los intereses y las prioridades de los diferentes implicados. Cada
lente destacaba un aspecto diferente de la coleccién de esfuerzos de innovacién y
su relacion con la RE, identificando los puntos ciegos de unos y otros, asi como los
desafios que se hubiesen escapado si se hubiese usado un solo lente. Esta practica,
que fue tentativa y de exploracion, abierta a la re-interpretacion y a la mejora, al ser
retada y discutida, mejoro los vinculos entre | — RE a través del tiempo.

Gore implementé muy pocas opciones, en parte, porque realmente desarro-
[16 muy pocas; las que si consider6 para ello estaban insuficientemente desarrolla-
das como para injertarlas en los negocios existentes. Ademas las divisiones de la
empresa consideraban que estas iniciativas eran distracciones mas que opciones
serias de crecimiento y de RE. En contraste, tanto en Nokia como en Shell, parecia
haber un niimero demasiado reducido de unidades de negocio o divisiones para
poder absorber y promover las posibilidades de RE. En ambas empresas algunas
de las nuevas unidades que se crearon crecieron hasta formar un nuevo negocio, y
aunque muchas iniciativas eran rechazadas o retiradas (Ramirez et al, 2011), por lo
menos se hizo evidente un esfuerzo serio para echar a andar nuevas entidades y sus
correspondientes posibilidades de RE.

5. Discusion

En la literatura se ha manifestado un deseo creciente de realizar estudios que pue-
dan empezar a revelar como se logra la renovacién estratégica. Como han sugerido
algunos investigadores (Denis et al., 2007; Agarwal y Helfat, 2009) la siguiente
etapa del desarrollo, en el campo de la estrategia, es la aplicacion de nuevos marcos
tedricos para captar la textura tan variada de las estrategias que se practican. En este
articulo respondemos a esta solicitud y revelamos practicas que establecen vinculos
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entre la | y la RE en tres grandes empresas multi-nacionales y predominantemente
europeas. Dado que se han estudiado solo tres casos, estamos conscientes de los
[imites de esta investigacion.

Agarwal y Helfat (2009) trazaron una diferencia cuidadosa entre la renova-
cion que se realiza poco a poco, por etapas crecientes, y la que se realiza de ma-
nera discontinua, ‘de golpe’. Basandose en esta diferencia, Tripsas y Gavetti (2000)
mostraron como las ideas empotradas de la identidad corporativa pueden limitar el
alcance de la busqueda de RE y de | de una empresa, y limitar el aprendizaje y la
adaptacién. Poskeia y Martinsuo (2009) identifican la motivacion que suponen las
tareas de RE y de | como algo crucial en la gestién del vinculo entre ambas variables.

El andlisis realizado de los diferentes casos estudiados identifico otros aspec-
tos importantes que contribuyen a una mejor comprension de los vinculos entre RE
e |. Uno de ellos, que es menos evidente de lo que parecia, es: ;Quién exactamente
escoge cual opcion de renovacién va a ser desarrollada en el negocio?

Un dilema de toma de decisiones estratégicas en cualquier sistema empresa-
rial es la necesidad de no considerar las innovaciones que son inviables y fomentar
las ideas que pueden cambiar el juego. Al centrarnos en los mecanismos de vincu-
los introducidos por estas tres companias a través del tiempo, fue posible identificar
la importancia de la secuencia con que los selectores evaltan las innovaciones téc-
nicas potenciales y los nuevos negocios que pueden surgir de estas innovaciones.

En el caso de Shell la principal ventaja de GameChanger es que convirtié
a los colegas técnicos, y no a los gerentes de linea, en los primeros evaluadores
de una innovacion y del potencial que podria tener para la RE. La contribuciéon de
los gerentes de linea se situ6 en una etapa posterior en la evaluacién de embudo,
cuando las inversiones necesarias eran mayores que las que podia permitir el presu-
puesto de GameChanger. De esta forma se cre6 un espacio para seguir explorando
las dimensiones cientificas, técnicas y de negocios de las nuevas ideas sin abortarlas
demasiado pronto (Ramirez et al., 2011).

En Gore el mecanismo Génesis no llevé a un cambio comparable en el or-
den de los selectores. Un resultado fue que muchas de las ideas potenciales no se
pudieron explorar a profundidad y se eliminaron permanentemente. Otro problema
en Gore fue que la mayoria del equipo de Génesis, responsable de la renovacién, se
conformaba por empleados temporales a los que les costaba trabajo ser aceptados
en la cultura fuerte de Gore. Esto les impidié poder establecer su legitimidad ante
las personas clave que administraban el presupuesto en las diferentes lineas del
negocio. Parte de la justificacién de incluir a agentes externos en la conformacién
del equipo de Génesis, era ayudar a salirse de la forma de pensar del grupo respecto
de la tecnologia de PTFE. La resistencia dentro de las lineas del negocio existentes
era demasiado fuerte y este fue el motivo de desechar las iniciativas propuestas. El
equipo de Génesis tampoco tenia suficiente poder o credibilidad profesional den-
tro de la empresa como para ser selector, pues controlaba muy pocos recursos. Su
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influencia politica en las primeras etapas fue débil, hasta que uno de los miembros
del grupo original —un empleado de tiempo completo de Gore— logré un puesto
estratégico en la oficina principal en Estados Unidos de América. Sin embargo, para
entonces los altos directivos habian cambiado las intenciones originales de Génesis
y habian enfocado sus actividades para que apoyaran las necesidades de desarrollo
de corto plazo. Para tratar de reintegrar las oportunidades de RE a través de combi-
naciones novedosas en todas las unidades de Gore, la alta direccién introdujo una
nueva unidad de organizacion en el centro, con ese propésito. Sin embargo, en ese
momento se habian ido todos los miembros fundadores de Génesis, y después del
periodo de tiempo de esta investigacién, también se fue la persona que estaba en
la oficina central.

El caso de Gore refleja la fuerza de lo que Tripsas (2009) ha denominado “la
identidad interna”. Ella mostré6 como las identidades tecnologicas —estudiando en
una compania fotografica lo digital versus lo no digital- se fueron integrando en las
rutinas y las practicas y limitaron el alcance de la RE. En el caso de Gore cualquier
tecnologia que pudiera desafiar a la PTFE era también un desafio para las ideas,
profundamente arraigadas, de la identidad de la empresa y de sus directivos. Estos
usaron la identidad de PTFE como un recurso para resistirse a la innovacién. Para
que esta empresa pudiera explorar tecnologias nuevas necesitaba, antes que nada,
empezar a liberarse de algunos supuestos basicos sobre su propia identidad y crear
una nueva identidad, con mas poder, que pudiera darle la posibilidad de integrar
nuevas opciones y alternativas. Como observé Tripsas (2009: 442) “cualquier es-
fuerzo para cambiar la identidad tiene que ir mas alla de la retérica corporativa y
anclarse profundamente dentro de los procesos de las organizaciones para poder
ser efectivo”. Es posible que Génesis no tuviera éxito porque Gore no diseno los
procesos y las rutinas que pudieran crear un espacio, como lo hizo Shell con Game-
Changer, para desarrollar las nuevas opciones tecnologicas.

Nokia, en particular, demostré una gran habilidad para re-asignar la prioridad
y el orden de los selectores. Se enfocaban los esfuerzos de los profesionales tanto
individual como colectivamente, y eran estos individuos y grupos los que daban
cuerpo a los vinculos y procesos entre la | y la RE. Una filosofia esencial, en el con-
texto de Nokia, durante el periodo de nuestro estudio, era presentar a la RE como un
desafio constructivo, y aparte de integrar a personas con antecedentes, experiencias
especificas, conocimientos, poder y recursos en cada etapa de cada proyecto, tam-
bién establecieron una serie de procesos entrelazados entre si que incorporaban
esta filosofia. Dichos procesos incluian a los equipos de discernimiento y prevision,
los cuales se integraron con las personas que tenian la capacidad y actitud para
atreverse a hacer algo nuevo con personal de [&D, con los estrategas y con los profe-
sionales de inteligencia competitiva. Al ir cambiando la secuencia de la implicacion
de estas diferentes personas, Nokia podia encontrar enfoques novedosos y articular
nuevos desafios para la RE. La importancia de combinar e integrar las capacidades
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y perspectivas en formas nuevas para crear las condiciones adecuadas para la reno-
vacion ha sido identificada por Augier y Teece (2009). Ellos propusieron que esto
senala el camino hacia la creacion de un “tipo diferente de gerente” que aprovecha
mejor y relaciona mejor los recursos de los cuales dispone. Los directores de Nokia
parecieron ser mas pro-activos en sus actividades de busqueda y seleccién de indi-
viduos y de capacidades, y mejores para reconocer la importancia de los diferentes
recursos cognitivos y acoplarlos a las oportunidades empresariales.

En cambio, ya se mencion6 que Gore produjo insuficientes opciones con
Génesis, por eso no llegaron a producir muchos prototipos, planes potenciales de
negocios o modelos operativos. Como resultado de ello hubo pocas actividades que
pudieran manifestar tangiblemente los vinculos entre la | y la RE, las cuales siguie-
ron estando mas separadas entre si que en Nokia y Shell.

En Nokia la velocidad de cambio era mucho mas rapida —como dijo uno de
los colegas de Shell: “Lo que tarda 18 meses en Nokia toma 20 ainos en Shell”-y
se observaron muchas mas iteraciones por ano de los vinculos I-RE que en Shell.
Sin embargo, en cualquier momento Shell estaba considerando activamente unas
85 posibilidades que se agrupaban en siete dominios, por lo menos tantas como las
que estaban activamente siendo consideradas en Nokia, y muchisimas mas que las
que se estaban tomando en cuenta en Gore en cualquier momento.

Los mecanismos para formar vinculos entre | y RE, como el GameChanger y
los Domains de Shell, el WorldMap e Insight and Foresight de Nokia y el Génesis de
Gore, pueden ayudar a estabilizar intereses e identidades profesionales y al mismo
tiempo hacerlos tomar juntos nuevos caminos, abriendo asi el potencial de lograr
nuevas lineas de negocio. Estos nuevos negocios pueden cambiar las identidades y
relaciones de los individuos que participan en su desarrollo.

El andlisis de los casos que estudiamos proporciona también el ejemplo
opuesto: en Gore, las redes estables existentes no solamente no se pudieron recon-
figurar sino que impidieron crear espacios novedosos dentro de los cuales fuese
posible explorar intereses e ideas nuevas.

En Shell uno de los procesos mas potentes fue la “Conferencia de la Coa-
licién de Innovacién” (Innovation Coalition Conference), que se celebraba hasta
dos veces al ano. Esta conferencia reunia a una red de participantes entonces muy
diferentes que podia ser extendida para incluir individuos externos a la empresa.
En las conferencias se discutian las oportunidades de crecimiento empresarial y
las prioridades de inversién. Estas conferencias duraban tres dias y tomaban meses
de disefio y preparacion, frecuentemente con la ayuda de consultores externos.
Las conferencias fueron creciendo desde una pequeina red de personas directa-
mente involucradas en el GameChanger en las areas de I&D y de estrategia, hasta
la inclusion de los ejecutivos de Marketing, Responsabilidad Social Corporativa,
Recursos Humanos y Finanzas, entre otros, y de otras empresas de [&D mas pe-
quenas, consultoras y académicos.
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En estas conferencias surgio la idea de Domains (dominios) como un con-
cepto de concrecién importante para centrar la atencion y administrar los recursos
que vinculan la | y la RE. En Shell un dominio se define como “una visién que une
y motiva un espacio de crecimiento con valor potencialmente importante y que es-
timula la creacion de ideas que se pueden llevar a cabo” (documento interno). Los
dominios sirvieron como “objeto fronterizo” (Carlile, 2004) que permitian que se
consideraran multiples perspectivas y conocimientos para construir modelos, desa-
rrollar y probar prototipos, y realizar experimentos y otras iniciativas.

En Gore lo que sucedié fue que la cultura no-oficial del individualismo existia
a la par con una cultura oficial de esfuerzo colectivo. Habia lo que se denominaba
“una regla del 15 por ciento” para que los empleados pudieran dedicar hasta el 15
por ciento de su tiempo laborable para desarrollar opciones —parecido al modelo de
3M-. Sin embargo, esto coexistia con un compromiso muy fuerte, pero no expresa-
do, con el PTFE. Estas relaciones poco afortunadas significaban que Génesis, como
impulsor principal, no tenia la fuerza suficiente como “contra-cultura” para poder
dirigir o limitar a los actores, por lo que fallé al no poder movilizarlos para que se
centrasen en prioridades a mas largo plazo que abarcaran toda la empresa. Un en-
trevistado dijo que el papel de Génesis cambi6 de ser una unidad que exploraba la
posibilidad de un quinto negocio basado en una tecnologia radicalmente nueva —no
de PTFE- a convertirse en una unidad donde las acciones de la direccion empeza-
ron a limitar paulatinamente ese tipo de pensamiento. Se recluté deliberadamente a
la gente que estaba cercana a las preocupaciones de los directores de cada negocio
existente. Los riesgos que implicaba considerar la posibilidad de lo “nuevo mas
nuevo” fueron demasiado altos para la cultura de Gore que se auto describié como
“somos una empresa bastante conservadora”.

En Nokia, el proceso MapaMundial del que era dueno la empresa y con el
que se definfa la red de actores que pudiesen ser importantes para el futuro de la
empresa, desempend un papel importante para movilizar recursos. Estaba integrado
por los equipos de “Insight” —discernimiento— y “Foresight” —prevision-. Conjunta-
mente eran importantes para dirigir la atencion y decidir el enfoque de los nuevos
proyectos que podrian renovar el ntcleo mismo de la empresa. El MapaMundial
funcionaba también como una herramienta de prevision tecnologica, actividad que
a su vez, iba re-disenando el mapa de las oportunidades de la tecnologia futura con
una anticipacién de tres a ocho anos.

Segln una fuente de alto nivel de Nokia:

“El MapaMundial se ha disenado para formar algo que ya es un es-
fuerzo de la organizacién, incorporando a mas de 100 personas, y
asi, naturalmente, atrayendo ideas y experiencia de varias partes de
la organizacién. Lo enfocamos hacia las tendencias del potencial del
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ambiente del negocio, y de los posibles tropiezos que se pudieran
presentar dentro de tres a ocho anios en el futuro. Reunimos los equi-
pos desde varias dreas de la organizacion. También estudiamos a la
competencia y la dindmica de las cadenas de valor. Se usa como una
herramienta para que la gente reflexione sobre lo que podria contri-
buir, dentro de su contexto, en términos de innovacién.”

Estos ejemplos muestran como, en algunos contextos, las empresas han tenido
éxito al introducir los mecanismos de vinculaciéon entre | y RE que logran romper y
reorganizar coaliciones existentes de intereses. Por ejemplo, cambiando las fases y el
orden que se da a los selectores o introduciendo intereses mas amplios en una etapa
mas precoz durante un proceso de selecciéon. También muestran como algunas em-
presas se pueden atascar —con una forma de inercia estratégica— si no son capaces de
generar procesos que logren que el vinculo entre la | y la RE sea mas dinamico.

6. Conclusiones

Los vinculos entre la innovacién técnica y la renovacion estratégica son un tema im-
portante pero alin poco explorado en la gestion estratégica. En este articulo los casos
estudiados demuestran como las innovaciones técnicas y la renovacién estratégica
pueden tener éxito conjuntamente, o no tenerlo, como en el caso de Gore.

Esta investigacion propone que los vinculos que van evolucionando conjun-
tamente entre la | y la RE tienen que ser suficientemente estables como para poder
ser institucionalizados y suficientemente dinamicos para poder mantener relaciona-
das dos actividades que cambian regularmente.

Hemos identificado herramientas y recursos, como Domains o WorldMaps,
que pueden servir para redefinir las identidades de profesionales implicados en
vincular la I y la RE. Estos pueden servir como “objetos frontera” (Carlile, 2004)
fomentando las conexiones entre actores y acciones diferentes, cambiando y luego
estabilizando, identidades profesionales y administrativas (Lindberg y Czarniawska,
2006). Vinculos como Génesis o0 GameChanger pueden ser la manifestacion insti-
tucional de como una empresa logra articular la relacion | — RE. En el caso de Gore
hubo una falta de convergencia estratégica alrededor de Génesis y sus negocios
siguieron siendo centrados en la tecnologia PTFE.

Los desafios y soluciones que hemos estudiado se aplican a empresas que
han sido exitosas, pero cuya ‘receta’ histérica puede estar convirtiéndose solamente
en eso, en hacerse historica.

Lo que ha pasado con empresas como Nortel, Kodak o Sharp, que paradéji-
camente estan afectando actualmente a Nokia y a su entonces rival, RIM —productor
de Blackberry—, subraya la importancia que tiene relacionar la | con la RE cuando
le va bien a uno.
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RESUMEN

La retencién de los empleados claves dentro de las empresas se ha convertido en un
reto para el area de gestiébn humana, responsable de implementar y ejecutar estrate-
gias que busquen disminuir su rotacion. Este articulo presenta los resultados de una
investigacién de caracter cualitativo, realizada entre el 2010 y el 2012 en Colombia,
en la cual se analizo el proceso de negociacién para retener al personal clave, a
partir de la teoria de juegos, cuando éste ha manifestado su intencién de retirarse
de la empresa. Los resultados exponen diversas légicas, por fuera de lo econémico,
que se hacen dificiles de gestionar y predecir.
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ABSTRACT

The retention of key employees within companies has become a challenge for hu-
man resource management, responsible for implementing strategies that seek to re-
duce turnover. This article presents the results of a qualitative research conducted
between 2009 and 2011 in Colombia, in which was analyzed the process of nego-
tiating to retain a key employee, through game theory, after he stated his intention
to leave the company. The results set out other logical, outside economics, which
are difficult to manage and predict.
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Introduccidén?

Una encuesta realizada por la empresa transnacional Manpower en el 2011 a
39,641 directivos de 39 paises, revelé que el 34% de los empleadores tienen pro-
blemas para cubrir sus puestos de trabajo debido a la falta de talento adecuado y
disponible en el mercado laboral. El caso colombiano se encuentra por debajo del
promedio de esta encuesta, pues llega a 25%. En opinion de esta misma empresa,
resulta preocupante que un 43% de las empresas consultadas desconozcan las con-
secuencias de no poder cubrir los puestos de trabajo. Para resolver este problema,
los empleadores contratan a empleados de otras empresas ofreciéndoles mejores
salarios e incentivos. Sin embargo, esta practica impide desarrollar estrategias de
atraccioén y retencion de empleados (Manpower, 2011).

Frente a la gran dificultad por hallar a la persona idénea para ocupar un pues-
to de trabajo, los empleadores tiene un reto atin mayor: retener al personal. Incluso
muchas de las otras funciones, asignadas comunmente al area de gestion humana,
como son el reclutamiento, la seleccién de personal, la compensacion y beneficios,
la formacién y capacitacion, entre otras, quedan relegadas a un segundo plano si se
es capaz de retener al talento (Peterson, 2005). Por esto, se han identificado aque-
llos factores asociados a la rotacion del personal para implementar estrategias que
impidan o minimicen su crecimiento. Para Messmer (2006), por ejemplo, son cuatro
las claves que permiten mejorar la eficiencia en la implementacién de las practicas
por retener al personal: la compensacion y beneficios, el clima laboral, la promo-
cion del desarrollo profesional y el balance entre la vida y el trabajo. Sin embargo,
investigaciones anteriores han resaltado la importancia de considerar diversos fac-
tores externos, por fuera de los meramente econémicos, como son la demografia y
la cultura (Sheridan, 1992), como aspectos influyentes en la decision del empleado
de retirarse de la empresa.

En este trabajo se presenta una investigacion de caracter cualitativo realizada
entre el 2010 y el 2012 en Colombia que busco analizar el proceso de negociacién
por retener a un empleado clave (EC en adelante)® cuando éste ha manifestado su
intencién de retirarse de la empresa. Aplicando los conceptos de la Teoria de Juegos

2El autor quiere agradecer los aportes, comentarios y el acompanamiento de la profesora Beatriz Uribe
(Universidad EAFIT) en esta investigacion.

3 Aunque en la practica los cargos de mayor incidencia no son necesariamente los directivos sino, por
el contrario, aquellos cargos operativos que mantienen el funcionamiento basico de la empresa, se pue-
de afirmar que los criterios para poder identificar y calificar a un empleado como clave no estan ain
definidos (Gonzales-Miranda, 2009). No obstante, para este articulo se consideraran empleados claves
aquellos empleados cuyas funciones tienen una mayor incidencia en el cumplimiento de los objetivos
de la empresa y por ende, sus labores soportan el core del negocio y estan en estrecha relacién con su
razon social. Asi pues, el considerar a un empleado como clave no tiene —necesariamente— relaciéon con
los titulos académicos, o con la experiencia que tenga en el area especifica en donde se desempena, ni
con el lugar jerarquico o de autoridad que ocupa dentro de la organizacion.
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(T) en adelante), se construy6 teéricamente un modelo de decisién para analizar y ca-
racterizar las circunstancias, procesos y aspectos socio-culturales ligados al retiro del
EC de su empresa dentro de este proceso de negociacion entre el empleador y el EC.

Especificamente, el objetivo del presente documento es mostrar los resulta-
dos de esta investigacion, haciendo énfasis en el proceso de negociacion por retener
a un EC cuando éste ha manifestado su intencién de retirarse de la empresa. La
relacion entre la TJ y este proceso de negociacién, en donde se inscriben aspectos
sociales de los empleados por fuera de lo meramente econémico, es también un
aporte importante, ya que permite mostrar la posibilidad de didlogo entre dos pers-
pectivas consideradas usualmente antagénicas como son la T) y el enfoque cualitati-
vo. Junto con lo anterior, el articulo centra su atencién en los EC y en el proceso de
construccion de sentido que realizan dentro del espacio de negociacion propiciado
por la empresa para retenerlo.

El articulo esta dividido en cinco apartados. En un primer momento se pre-
sentan los aspectos metodoldgicos de la investigacion, como son el planteamiento
del problema, su disefio y la definicion de los objetivos. En un segundo momento
se desarrollan los referentes conceptuales de la investigacion, centrando la atencién
en la T) y en los aspectos no-monetarios de la retencién del personal. En un tercer
apartado, se caracteriza la negociacion entre el empleador y el EC, exponiendo un
modelo de decisién a ser discutido a partir de los resultados de la investigacién. En
el cuarto apartado se presentan los hallazgos de la investigacion. El texto termina
interrogando la efectividad de la gestion del talento humano que se devela en una
situacién extrema, como lo es el proceso de negociacién por la retencion, en el cual
la relacion empleador-EC esta sujeta a una evaluacion retrospectiva, donde cada
uno pondra en tela de juicio las acciones del otro, tomando la decisién de prescin-
dir de él, o continuar, claro estd, bajo el amparo de nuevas condiciones, la relacion
laboral existente.

1. Aspectos metodologicos de la investigacion
1.1 Planteamiento del problema de investigacion

Las acciones de retencion son aquellas practicas administrativas orientadas a no
dejar ir a empleados ubicados en cargos claves dentro de las empresas. No se trata
tan sélo de hacer sentir bien a los empleados (Harvard, 2003), sino que lo que esta
en juego, es la permanencia de ese factor diferenciador que se expresa en el legado
histérico de aprendizaje, materializado en el saber que los empleados tienen y que
configura lo que algunos denominan el nuevo recurso econémico basico: el cono-
cimiento (Drucker, 1993).

Son los empleados quienes realizan los diversos procesos dentro en las em-
presas y es por esta razon que la rotacion del personal repercute fuertemente en
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sus resultados. El conocimiento y las habilidades de los empleados permiten el
surgimiento de nuevas ideas que se traducen en productos o servicios. Cuando un
empleado sale de la empresa, lo hace con el conocimiento que posee, de tal forma
que la empresa no sélo pierde al empleado como tal, sino el saber que él lleva con-
sigo. Si a esto se le agrega la posibilidad de que ese conocimiento migre hacia la
competencia o se utilice para poner un negocio autébnomo, el riesgo para la empresa
al dejarlo ir es sumamente alto. Junto con ello hay que agregar los diversos gastos
en que incurre la empresa al buscar un reemplazo, entre los cuales se encuentran:
el tiempo invertido en el proceso de reclutamiento, selecciéon, induccién y demas
procesos asociados al tiempo esperado a que el nuevo empleado rinda satisfactoria-
mente dentro de la empresa.

La movilidad del personal genera inestabilidad laboral,* y trae consecuencias
negativas para la imagen de la empresa, lo cual es poco conveniente en un mercado
tan sensible a la percepcion de los clientes. Ademas, los empleados encargados de
tomar alguna decisién en la empresa se encuentran enraizados dentro del complejo
entretejido del sistema social organizacional (Whittington, 2002). Por esta razén, la
rotacion del personal desestabiliza la ejecucién de la estrategia, que esta necesaria-
mente situada en un tiempo y espacio determinados.’

La intencion de un EC de abandonar libremente la empresa configura un es-
pacio propicio para que se desvelen los intereses y las opiniones que tienen tanto la
empresa como el EC. La negociacion para retener a un EC es un espacio de legitima
auto-evaluacién para ambas partes, porque por un lado se manifiestan explicitamen-
te las razones por las cuales se quiere abandonar la organizacion vy, por el otro, las
razones de por qué retenerlo; de ahf la importancia de su estudio.

La falta de conocimiento sobre los factores asociados al tema de retencién
de los EC cuando éstos han decidido retirarse de la empresa, asi como la escasa
investigacion sobre el proceso social de negociacion que implica la retencién —en
donde salen a relucir aspectos de indole personal y social muchas veces por fuera
de los meramente monetarios—, son también temas pendientes insuficientemente
abordados desde el punto de vista académico. De ahi que esta investigacién centre
su atencion en aquellos sujetos que son objeto de retencion (EC) y en la efectividad
de las estrategias para retenerlo.

Frente a lo planteado, y dentro del contexto colombiano, resulta importante
plantear las siguientes interrogantes: ;cual es el proceso de negociacién que se lleva
a cabo para retener a un EC cuando éste ha manifestado su decisién de retirarse de

+Investigaciones como las de Spencer (1986) muestran que la relacién entre la satisfaccion en el trabajo
y la rotacién de personal ha sido una de las relaciones mas ampliamente estudiadas pero menos com-
prendidas en la literatura del comportamiento organizacional.

> Trabajos como los de Casey y Warlin (2001), por ejemplo, examinan el impacto de la rotacion de los
empleados en relacién con la satisfaccion de los clientes. Los resultados de su investigacién muestran
una fuerte relacion entre la retencion de los empleados y la calidad del servicio, lo cual esta en sintonia
con la correcta ejecucion de la estrategia de la empresa.
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la empresa? y ;cual es entonces la efectividad de las estrategias que se implementan
para la retencién del personal clave?

1.2 Diseno de la investigacion

La inquietud académica que da inicio a esta indagacién surgio a partir de una inves-
tigacion realizada entre el 2008 y el 2009, en donde se buscaba analizar la efectivi-
dad y los alcances de las estrategias de retencion de personal que implementan las
organizaciones productivas en el Valle de Aburra, Colombia (Gonzales-Miranda,
2009). Dicha investigacion se centré en el empleador. En esta nueva investigacion,
realizada entre el 2010 y el 2012 en Colombia, se buscé focalizar la atencion en
aquellos EC que son objeto de retencién.

Las preguntas de investigacion se dirigen esencialmente a la busqueda de
comprension de procesos organizacionales y a la manera en que se realizan las in-
teracciones entre los diversos factores que intervienen en ellos. Se centra la atencion
en el tema de la retenciéon de personal desde los procesos sociales que se inscriben
en las organizaciones, en donde el anélisis de la negociacion por la permanencia o
retiro del EC, permitira ilustrar aspectos sociales relacionados a dicha negociacién.
Esto es un intento de reconstruccion e interpretacién de un proceso cuya sistema-
tizacion y teorizacion resulta compleja. Por lo anterior, se opté por recurrir a una
metodologia cualitativa, cuyo objetivo se dirige a la captacion y reconstrucciéon de
significados, con una mayor utilizacién de lenguaje conceptual y metaférico, con
un modo de captar informacién flexible y desestructurada, con un procedimien-
to mas inductivo que deductivo y con una orientacion holistica y concretizadora
(Hancké, 2009; Breweton y Millward, 2001; Shankar Pawar, 2009).

La investigacion, de caracter exploratorio descriptivo, transitd por diversos
momentos de naturaleza simultaneay ciclica, algo propio de la metodologia cualita-
tiva, permitiendo con ello que la ruta metodolégica fuera determinada por multiples
construcciones e interpretaciones (Galeano, 2004). Por ello, la construccién final
del problema de investigacion se vio enriquecida y formulada en forma definitiva
en el proceso de la interpretacién de los datos. La decision de un EC de retirarse de
la empresa provoca una constante interaccion de intereses entre él y el empleador,
dentro de la cual se negociara su permanencia o retiro de la organizacién. Es por
ello que por cada ciclo de aprendizaje, fruto de esta interaccion, el cuestionamiento
inicial de la investigacién se va enriqueciendo y perfeccionando mediante una con-
tinua alternancia de idas y venidas (Pacheco y Cruz, 2010).

Se entrevistaron a 14 EC de diversas empresas en Colombia® cuyo requisito en
comun era que hubieran participado en algin proceso de retencién de personal sin

© Las entrevistas fueron realizadas a EC que laboran en las siguientes ciudades de Colombia: Bogota, Me-
dellin, Cali, Barranquilla, Bucaramanga, Manizales, Pereira y Armenia; pertenecientes a diversos sectores
econémicos.
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importar cual hubiera sido el resultado de tal negociacién.” Las entrevistas autorizadas
fueron grabadas y transcritas para realizar el proceso de categorizacién y andlisis de
sentido. De las categorias emergentes, se estructuraron los elementos de estudio para
analizar la efectividad de las estrategias de retencion. A partir de entrevistas abiertas,
se procedi6 a realizar el proceso de categorizacion y andlisis de sentido de la informa-
cion, teniendo como referente la propuesta de Bonilla y Rodriguez (2005). Con base
en la TJ, y luego de la caracterizacion del espacio de negociacion entre empleador y
EC, se construy6 un modelo de decision aplicado al tema de la retencion.

1.3. Objetivos de la investigacion
1.3.1 Objetivo general

Analizar el proceso de negociacién para retener al empleado clave cuando éste ha
manifestado su intencion de retirarse de la empresa, dentro del contexto colom-
biano y a partir de la teoria de juegos, con el fin de interrogar la efectividad de las
estrategias de retencion de personal.

1.3.2 Objetivos especificos

e Caracterizar el proceso de negociacién para retener a un empleado clave
cuando éste ha manifestado su intencion de retirarse de la empresa.

e Construir una matriz de decisién, a partir de la teoria de juegos, del proceso
de negociacién para retener a un empleado clave.

e |dentificar los factores socio-culturales asociados a la decisién, por parte del
empleado clave, de retirarse de la empresa.

2. Referentes conceptuales
2.1 La gestion del talento humano y las estrategias de retencion de personal

Las estrategias de retencién de personal son aquellas acciones que la empresa di-
sefa e implementa para evitar que algiin empleado catalogado como clave o estra-
tégico se retire de la empresa. Un gran porcentaje de estas estrategias se basa en el
aspecto meramente monetario. Sin embargo, investigaciones como las de Dess y
Lumpkin (2003) muestran que el dinero puede no ser el principal mecanismo para
atraer o retener al personal:

7 Se entiende que aquellos empleados que hayan sido objeto de retencion son considerados como claves
por la empresa.
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[...] claramente, el dinero es un factor motivador, pero probablemente

no es el tnico. Otros factores pueden ser las relaciones laborales —tan-

to personales como profesionales— entre los trabajadores del equipo;

la libertad para fijar los horarios; la flexibilidad en el entorno de tra-

bajo; las buenas relaciones “jefe-subordinado”; los sentimientos de

libertad y logro, etc. Aunque estos factores motivadores son dificiles

de evaluar y pueden variar entre los empleados, uno puede esperar

que las tasas de retencién del personal se incrementen (Dess y Lump-

kin, 2003: 150).

AUn son escasas las evidencias que indican que pagar mas a los empleados
constituya la estrategia mas importante para atraer, pero sobre todo, para retener
al personal. Parkinson (2003), por ejemplo, en investigaciones realizadas por la
Oxford Psychologists Press, revela que la principal motivacion de los profesionales
es la significacion laboral, ya que las personas necesitan sentir que forman parte in-
tegral de una organizacién y que sus labores contribuyen en forma importante a su
funcionamiento. En su libro, Aplicacién de la psicologia en los negocios, Parkinson
clasifica aspectos internos de las personas en relacién con las actividades laborales
que generan seguridad y, otras, significacion. De esta manera, la seguridad psico-
l6gica y la significacion laboral se combinan para generar un compromiso laboral.
Siguiendo con la propuesta de Parkinson, se hizo el ejercicio de revisar textos guias
referidos a la gestiébn humana y algunos textos especializados® para poder clasificar
estas actividades, medios o estrategias siguiendo dicha propuesta. Los resultados
obtenidos se muestran a continuacion en el cuadro 1.

Si bien el cuadro 1 muestra, a partir de una revisién teérica-académica, las
diversas estrategias que se proponen para retener al personal, es pertinente mos-
trar, las estrategias que se vienen implementando en forma real dentro del ambito
empresarial. En una investigacion realizada en el 2009 (Gonzales-Miranda) a 89
empresas del Valle de Aburra, Antioquia, Colombia, se identificaron estrategias mo-
netarias y no monetarias que realizan las empresas para retener al personal. Estas
estrategias se presentan en los cuadros 2 y 3.

2.2 Elementos conceptuales de la Teoria de Juegos

Segun Swedberg (2001), hubo dos eventos a mediados de los anos 50 que resumen
la reaccién de la sociologia en Estados Unidos a la TJ. Primero, las declaraciones
pragmaticas de Jessie Bernard (1954) sobre la T}, publicadas en la revista American
Journal of Sociology de 1954, las cuales pueden ser catalogadas como una intro-

8 Se revisaron 45 textos de literatura académica referida al area de gestion humana. El criterio de selec-
cion fueron los libros de referencia (guias) que aparecen en los programas de materias referidas a gestion
humana, recursos humanos o gestion del talento humano, revisadas en WEB oficiales de 17 universida-
des de Colombia en noviembre del 2011.
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Cuadro 1

Estrategias para retener al personal a partir de textos guias

MONETARIOS
o
FINANCIEROS

NO MONETARIOS O NO FINANCIEROS

Seguridad (permanecer)

Significacion (desplegarse)

les justas.

e Compensacion variable.

e Compensacion flexible (desa-
larizacion).

® Incentivos por innovacion.

o Créditos o bonos para bienes
muebles.

o Créditos o bonos para bienes
inmuebles.

® Bonos por resultados.

e Elaboracién de politicas salaria-

¢ Seguro o beneficios médicos.

e Flexibilidad horaria para asun-
tos familiares (balance laboral y
personal).

e Conocer al empleado.

® Planes de retiro.

o Estabilidad laboral (tipo de
contrato).

o Seguridad del puesto de
trabajo.

o Flexibilidad en la vestimenta.

® Capacitacién profesional.

® Formacion académica.

® Reconocimientos.

e Espacios para la sociabilizacion.

® Planes de carrera — promocion
del personal.

® Entorno estimulante.

® Tener tareas desafiantes, atracti-

vas e interesantes.
® Programas de bienestar labo-
ral.

® Primas extralegales.

o Auxilios 0 bonos para la edu-
cacion de los nifios, maternidad,
etcétera.

Fuente: Elaboracién propia.

duccién general a la T para sociologos, y el segundo, el trabajo de Luce y Raiffa:
Games and Decisions, de 1957, publicado en la Universidad de Columbia bajo el
auspicio de Paul Lazarsfeld.

A pesar de haberse creado unas condiciones favorables para la introduccién
de la TJ en las ciencias sociales, al inicio no hubo mayor interés por parte de los
soci6logos norteamericanos por su aplicacién (Swedberg, 2001). En el transcurso de
dos décadas se hicieron varios trabajos para incorporar la TJ a las ciencias sociales.
Se pueden considerar pioneros de este proceso a: Jessie Bernard, Phillip Bonacich,
Theodore Caplow, William Gamson y Gerald Marwell (Swedberg, 2001: 306 y ss).
Fueron varias las investigaciones que se llevaron a cabo, trabajando basicamente so-
bre dos temas principales: qué jugadores se unirian en el juego, y como se dividirian
la recompensa. Participaron en estas primeras investigaciones, sic6logos sociales,
soci6logos y profesionales de las ciencias politicas.

La popularidad de la TJ en las ciencias sociales continué creciendo y en pa-
labras de Clifford Geertz:

La analogia de juegos es crecientemente popular en la teoria social

contemporanea como en mora de una evaluacion critica. El impetu

de ver uno u otro tipo de comportamiento social como uno u otro
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Cuadro 2
Estrategias de retencién de personal monetarias®

CATEGORIAS PROPOSICIONES AGRUPADAS POR TEMAS

Beneficios economicos (49) Auxilio de transporte

Auxilio para fiestas, seguro de vida, salud prepagada

Avyuda para estudios universitarios y cursos para el desarrollo del empleado

Beneficios econémicos para el grupo familiar y el empleado

Facilidades de crédito libre inversion

Fondo de empleados

Préstamos para vivienda y vehiculo

Bonificaciones - Incentivos (49) Aumento salarial o contraprestacién en bonos

Beneficios extralegales

Bonificaciones (de acuerdo a los resultados) e incentivos econémicos que pue-
den ser por cumplimiento de metas, logros o utilidades netas de la compaiia

Bonificaciones especiales como al final de cada afo y por cumpleaios

Comisiones a vendedores

Premios al mejor empleado

Prima extralegal

Primas

Primas extralegales

Reconocimiento econémico de los ascensos

Salarios y bonificaciones por encima del promedio de la industria

Politicas salariales (21) Salario minimo superior al SMLV

Mirar la curva salarial y tratar de que los salarios sean muy estables dentro de lo
que se maneja en el mercado

Nivelacion de la escala salarial

Estudios de equidad para revisar como estd cada persona con respecto a los
demads, teniendo en cuenta el desempefio y sus competencias

Aumento salarial

Muy buen pago dentro del sector

Verificacion del salario para ejecutivos, acorde al cargo y el mercado

Compensacion variable (10) Compensacion variable, flexibilidad en el salario

Compensacion flexible (desalarizacion) (2) Compensacion flexible para no afectar la retencion del empleado

Fuente: Gonzales-Miranda (2009).

9 Las categorias del cuadro 2 estan organizadas en forma descendente, de acuerdo con la cantidad de ve-
ces que dicha categoria es repetida por los actores sociales en las entrevistas. El nimero entre paréntesis,
al lado de cada categoria, asi lo expresa.



EL JUEGO ESTRATEGICO EN LA RETENCION DEL PERSONAL CLAVE. UNA REFLEXION CRITICA A PARTIR DE LA TEORIA DE JUEGOS

Cuadro 3
Estrategias de retencién de personal no monetarias'®

CATEGORIAS

PROPOSICIONES AGRUPADAS POR TEMAS

Formacion (47)

Becas Fulbright

Capacitacion y desarrollo de competencias

Plan de mejoramiento continuo y desarrollo dentro de la compania

Planes de capacitacion y formacion

Proceso de capacitacion técnica y gerencial

Se tiene retencion por aprendizaje continuo para personas con desarrollos continuos

Seminarios externos

Calidad de vida (39)

Actividades de bienestar laboral, celebraciones de fechas especiales

Areas de trabajo mas amplias, silenciosas y privadas

Mejoras a los sitios de trabajo

Atencion a la calidad de vida del trabajador, desarrollo del mismo

Cada persona posea un portdtil de dltima generacion

Flexibilidad en el vestido, en los horarios de trabajo y en su comportamiento

Permisos especiales

Beneficios y convenios con ciertas entidades bancarias, del sector de la salud y otro tipo de entidades

Plan de carrera (25)

Capacidad de ascenso de cargo

Desarrollo de carrera (mirando a las personas claves)

Desde la misma capacitacion, tratando de volver al personal muy polivalente, asi tiene muchas
posibilidades de moverse dentro de la empresa

Plan de carrera

Plan de desarrollo profesional y personal

Programa de ascenso por méritos propios de acuerdo a las capacitaciones que vayan culminando
los empleados

Promociones al interior de la compania y ascensos

Participacion
y comunicacion (12)

Encuentro por areas para desarrollar potenciales de las mismas

Establecer un medio de comunicacion donde el empleado se exprese libremente

Relacion con los jefes

Sistema de ideas y sugerencias

Tener a las personas en cuenta para las decisiones importantes que se van a tomar en la organizacion

En la medida en que existen vacantes, revisamos al interior para poder retener talento en la organizacién

Hacemos un plan de desarrollo para cerrar las brechas entre lo que pide el cargo y lo que tiene un
empleado susceptible de reemplazarlo

1 De igual manera que en el cuadro 2, las categorias del cuadro 3 estan organizadas en forma descen-
dente, de acuerdo con la cantidad de veces que dicha categoria es repetida por los actores sociales en las

entrevistas. El nimero entre paréntesis, al lado de cada categoria, asi lo expresa.

165



ADMINISTRACION Y ORGANIZACIONES, ANO 16. No. 30. Junio 2013

Cuadro 3
Continuacién

CATEGORIAS

PROPOSICIONES AGRUPADAS POR TEMAS

Proceso
de Ingreso (10)

Induccién y entrenamiento

Proceso organizado de atraccion de talento que cumpla con los perfiles que la compania requiere

Seleccionar gente que le guste ese contexto

Clima laboral (8)

Beneficios y condiciones de cultura

Buen ambiente laboral

Gerencia de puertas abiertas

El fin es que la gente se sienta bien y contenta

Monitoreo del clima organizacional

Integracion familiar (8)

Becas para trabajadores e hijos

Actividades de socializacion con familias

Integracion

familiar (8) Diversos programas no solo dirigidos a los trabajadores sino también a las familias de los trabajadores
Vacaciones recreativas

Estabilidad Vinculacion directa

laboral (6)

Clausula de permanencia minima

Plan de sucesion (6)

Plan de sucesion

Planes de reemplazo, carreras administrativas dentro de la organizacion

Reconocimiento (5)

Reconocimientos simbolicos

Consolidacién de la cultura por medio de espacios de reconocimiento

Reconocimiento publico al personal (a través de cartas de felicitacion, reconocimiento en publico
del mejor trabajador, al mas comprometido)

Sentido
de pertenencia (2)

Crear un sentido de pertenencia

Tratar de proveer significado a los empleados para que se adhieran al propésito mayor

Tareas
desafiantes (3)

Enriquecimiento del cargo

Retos en el trabajo

Tareas desafiantes en las que se busca que los lideres de proceso hagan mejoramiento continuo
sin desviarse de los objetivos

Gestion
del conocimiento (2)

Desarrollar procesos de gerenciamiento del conocimiento, proceso de aprendizaje y de gerencia de
tecnologia (asegurar que el conocimiento de los puestos criticos —impactan la organizacion- se quede)

Contraprestacion
legal (2)

Capacitacion en contraprestacion de permanencia minima en la empresa

Fuente: Gonzales-Miranda (2009).

tipo de juego ha surgido de una variedad de fuentes (no excluyendo
la importancia que tienen los juegos deportivos en la sociedad). Pero
los mas importantes son la concepcién de Wittgenstein de las formas
de vida como juegos de lenguaje, la vision ladica de la cultura de
Huizinga y las nuevas estrategias de von Nuemann y Morgenstern,
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Theory of Games and Economic Behavior. De Wittgenstein ha pro-

venido la nocion de accion intencional como, “siguiendo la regla”;

de Huizinga, el juego como paradigma de la forma de vida colec-

tiva; y de Von Nuemann y Morgenstern, el comportamiento social

como una forma reciproca de Ilegar a la distribucion de recompensas

(Geertz, 1983: 20).

Desde el enfoque sociolégico, se podria definir que, “[...] la T) es una teo-
ria para el estudio de decisiones interdependientes donde dos o mas actores inte-
racttian de manera intencional” (Petersen, 1994: 498). Swedberg (2001) establece
que la TJ ofrece para las ciencias sociales la posibilidad de analizar situaciones de
conflicto y organizacion social. Al respecto, Bernard (1954) afirma que para maxi-
mizar el potencial de la TJ se sugiere a los sociélogos el uso de juegos suma cero
e introducir los conceptos de coalicién y el de comportamientos estandares, los
cudles permitiran determinar la seleccién de una solucién dentro de un conjunto de
posibles respuestas.

Uno de los primeros trabajos donde sociélogos recurrieron a la T) de manera
generalizada, fue el de Crozier (1980). Este autor establece el uso de juegos como
una metafora, e introduce términos claves de la TJ en sociologia. El concepto de
juego comienza a ser visto como anti-deterministico, en el sentido de que se asume
que el actor puede tomar mas de una estrategia, no solo una en cada situacion,
como lo habia planteado la T) hasta ese momento. Es en ese sentido que la T) resalta
con gran fuerza la caracteristica de interaccién de los fendmenos sociales.

Es asi como el uso de la TJ en las ciencias sociales, y particularmente dentro
del ambito administrativo, ha sido amplio y ha contribuido a la comprension y reso-
lucion de problemas sociales. En ese sentido, los trabajos de Lazear y Oyer (2007) o
Muthoo (1999), como punto de partida para familiarizarse con el tema, son impor-
tantes. Sin embargo, para la aplicacion de la T) al tema de la rotacion y retencion del
personal se puede revisar el trabajo de Lazear (1986). Se aclara que en este trabajo
se toman los conceptos de la T) para analizar el contexto en donde se desarrolla la
puja por retener al EC (proceso de negociacién). En ese sentido, no es un estricto
ejercicio cuantitativo de aplicacion de dicha teoria. Como ya se mencion6 lineas
arriba, este tipo de ejercicio es posible usarlo dentro de las ciencias sociales, mas
aun en investigaciones de cardcter cualitativo. Se profundiza a continuacion en los
conceptos tomados de la T para la investigacion.

La TJ en las ciencias econdomicas aborda el tema de la estrategia y la toma
de decisiones. Sin embargo, dicha teoria no se ha reducido exclusivamente al tema
econémico. Las ciencias sociales han encontrado en la TJ un medio para explicar y
analizar la toma de decisiones referidas a los fenémenos sociales y humanos (Shu-
bik, 1982). Junto con ello, y en relacién con los actores participes de esta inves-
tigacion (aquellos empleados claves que hayan participado en algin proceso de
retencién), “[...] el propésito del modelado basado en los agentes es comprender
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las propiedades de los sistemas sociales complejos a través del analisis de simula-
ciones” (Axelrod, 2004: 15).

La T) busca analizar las variables que intervienen en el proceso de toma de
decisiones. Para ello recurre al concepto de juego. Un juego esta centrado en un
conjunto especifico de tomadores de decisiones que son llamados jugadores. Cada
jugador tiene: cierta coleccién de recursos a su disposicion, cierto espectro de li-
neas alternativas de accién y cierto sistema de preferencias inherente a los posibles
resultados. Lo que busca la T) es tomar una decision estratégica,'" es decir, optar por
aquella decisién en la cual se tienen en cuenta los comportamientos de los otros, a
sabiendas de que esos otros conocen el propio.

Por lo tanto, “[...] uno de los objetivos claves de la teoria de juegos es averi-
guar la estrategia 6ptima para cada jugador. Una estrategia es una regla o plan de
accion para jugar, y es la que maximiza la ganancia esperada” (Pindyck y Rubinfeld,
2001: 476). La TJ centra su atencién en el supuesto de que todos los jugadores son
racionales, es decir, piensan en las consecuencias de sus actos y suponen la racio-
nalidad del competidor, a lo que se le suma el hecho de que buscan maximizar
sus beneficios. La TJ invita a pensar en cémo tener en cuenta la conducta de otros
cuando se toman decisiones propias.

Asi descritos, los juegos en los que participan las empresas y los EC pueden
ser cooperativos y no cooperativos. “En un juego cooperativo, los jugadores pueden
negociar contratos vinculantes'? que les permitan adoptar estrategias conjuntas. En
un juego no cooperativo no es posible negociar e imponer un contrato vinculante”
(Pindyck y Rubinfeld, 2001: 476). El juego cooperativo es aquel que permite llegar a
un acuerdo gana-gana, en donde ambos jugadores reciben un beneficio de acuerdo
con sus expectativas, y por ello mantienen el acuerdo en el tiempo.

Asi, la diferencia fundamental entre ambos tipos de juegos es la posibi-
lidad de cooperar con el otro, de tal manera que la situacién para ambos juga-
dores no seria 6ptima si se rompe el acuerdo. ;Como ayuda, entonces, la T a
determinar cudl es la mejor estrategia en un supuesto juego? Algunas estrategias
seran benéficas para un jugador, independientemente de lo que haga su contra-
rio; en otros juegos, sin embargo, sera imposible tener en cuenta el comporta-
miento del adversario.

La mejor estrategia en un juego se consigue cuando se logra un equilibrio en
estrategias dominantes. Una estrategia dominante es aquella que es 6ptima, indepen-
dientemente de lo que haga el adversario. Es importante hacer énfasis en que ésta es
estable, dado que es la mejor estrategia, es la mejor postura y da el mayor beneficio.
Pero en muchos juegos, no todos los actores pueden fijar una estrategia dominante.

" Una estrategia es una descripcién completa de la forma en que un jugador pretende jugar un juego
de principio a fin. La decisién estratégica sirve para saber si el jugador prevé todas las contingencias que
puedan surgir.

2 Un contrato vinculante es un acuerdo en donde las decisiones tomadas son exigibles.
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A pesar de todos los beneficios y aportes que la T) ha hecho a la comprensién de
fenémenos sociales, también ha sido objeto de algunas criticas. Seguin algunos autores,
la forma como ha planteado la TJ la racionalidad de los actores y su potencial para pre-
decir posibles resultados de manera consistente, han sido algunos de sus puntos débiles:

No es mi intencién criticar los fundamentos de la T) en si [...] Mas bien

es la T) como modelo o mas precisamente como metafora de las acti-

vidades de negocio a lo que me opongo tan fuerte como sea posible.

No es que yo dude que estas teorias apliquen en algunas situaciones

y actividades de negocios, pero como modelo de negocios, considero

que es peligroso y degradante. Nos hace ver de manera incorrecta

los negocios, reforzando una ya destructiva obsesién por resultados

facilmente predecibles y con frecuencia una falsa sensacién de com-

petencia [...] Falsamente caracteriza o de manera insidiosa aboga un

estilo de comportamiento humano completamente inaceptable. Para

ponerlo de la manera mas cruda, una persona que realmente practi-

que la “racionalidad” abogada por la Teoria de Juegos seria un tipo de

monstruo. Pensar en términos de estrategias de maximizacion propia,

opuesto a hacer lo correcto es, (como lo puso Bernard Williams en un
contexto muy distinto), tener “un pensamiento mas de lo necesario”

(Solomon, 1999: 12).

Este autor anota que no hay ningtin tema en donde la mayoria de las personas
sean mas irracionales como en el del dinero. El asunto central parece estar en que la
T) ha distorsionado el término de racionalidad, reduciendo su significado a un pensa-
miento estratégico uni-dimensional, “[...] ser racional no significa de manera general
buscar la ventaja propia” (Solomon, 1999: 11). La racionalidad esta atada a la cultura,
tanto en su determinacion como en su objetivo. En una cultura puede ser racional
tenerle miedo a los fantasmas, mientras en otras, el temor se asocia al riesgo de una
guerra civil. Sucede lo mismo con el enfoque desde el proceso y el resultado. Algunas
sociedades pueden entender la racionalidad méas desde un punto de vista que desde
otro. La racionalidad, como lo plantea Solomon (1999), es un concepto que aduce
mas por preocuparse por las cosas correctas, es mas un fin que un medio.

Se puede tener una interpretacion clara de la racionalidad en los procesos de
decision individual, pero no se logra lo mismo en las decisiones interactivas. Estas
son las situaciones en las cuales participa mas de un individuo, y cada uno tiene mas
de una estrategia; por ende, s6lo se tiene un control parcial sobre los resultados. Y
es que puede que el individuo no cuente con una base para tomar decisiones ra-
cionales sin hacer un fuerte uso de suposiciones sobre la manera en que los demas
actuaran. Es por esto que el sentido comin vy las suposiciones racionales se han
introducido en la TJ. Pero bajo estas suposiciones, la racionalidad no parece ser una
caracteristica de la interaccién social. Esta situacién es la que muchas veces lleva al
resquebrajamiento del concepto de racionalidad en la T) (Colman, 2003).
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3. Discusion del modelo de decision

Las acciones encaminadas a retener al personal clave dentro la empresa, si bien
pueden responder a una politica organizacional, encuentran en ese espacio de ne-
gociacion para la retencion del EC, la posibilidad de evaluar en forma transparente
la relacion empleador-empleado. Es decir, es en este espacio en donde efectiva-
mente se pone a prueba si las estrategias aplicadas para retener al personal clave
cumplieron su objetivo. Se puede definir este espacio de negociacion como aquel
encuentro de diadlogo en el cual el empleador busca persuadir al EC de quedarse en
la organizacion cuando éste le ha manifestado su intenciéon de dejarla.

Este espacio de negociacion se vuelve definitivo en cuanto que es la oportu-
nidad final para retener, y un espacio de autocritica para evaluar las razones por las
cuales este EC llega a esas instancias. Sin embargo, esta situacion la podemos rela-
cionar o comparar con un espacio en donde se busca la mejor alternativa de deci-
sion para ambas partes. Es decir, frente a la propuesta de abandonar la organizacion
por parte del EC, y de retenerlo por parte del empleador, y luego de negociar una
serie de condiciones y exigencias, ;qué es lo mejor para cada uno? Dado lo crucial
que puede ser para ambos actores esta situacion, se retoman los conceptos de la TJ,
e igualmente se procede con tales elementos para plantear un modelo de decision.

El tratamiento que Bernard (1954) da a la TJ no es matematico, y propone que
se puede hacer uso de la TJ sin la completa comprension de todos los teoremas cuan-
titativos, sugiriendo ademas, que la TJ requiere algunas modificaciones para ser util en
sociologia. Junto con ello, “[...] tanta importancia como pueda revestir el papel del
Dilema del Prisionero iterativo como campo de realizacién de experimentos lo tiene su
caracter de fundamento conceptual para la creacién de modelos de procesos sociales
importantes” (Axelrod, 1996: 38). Y siendo el proceso de negociacién para retener a un
EC un aspecto tan trascendental para la empresa en donde se configuran aspectos de
indole sociolégico, se presenta a continuacion, a manera de narrativa, este proceso, a la
vez que se construye un modelo de decision representado en la figura 1.

El siguiente ejercicio se realiza bajo cuatro supuestos: a) son EC los que par-
ticipan de la negociacion; b) no existe un equilibrio cooperativo que beneficie tanto
a la empresa como al EC en el largo plazo; c) se esta en un momento cero donde se
trata de prever el comportamiento de los actores que se encuentran en equilibrio en la
medida en que existe un contrato de trabajo con la empresa a la que estan vinculados,
y; d) el espacio de negociacion para retener al EC s6lo aplica para empresas privadas.

Patricio (EC) trabaja en una empresa “X”, que le ofrece A utilidades,' ren-
dimientos, salarios o beneficios para realizar determinada labor. En esta situacion,

3 Nomenclatura: A<B<C. En donde A, B y C son beneficios recibidos en términos generales, es decir,
pueden ser monetarios 0 no monetarios. No obstante, para el modelo de decision construido, se refiere a
beneficios monetarios. En el analisis, se profundizara en las diferencias entre estos dos tipos de beneficios
y las relaciones que esto tiene con la decision, por parte del EC, de abandonar o no a la empresa.
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tanto Patricio como la empresa “X” estan en equilibrio de intereses, ya que hay un
contrato vinculante que ambas partes respetan y estan de acuerdo en cumplir con
sus obligaciones (cuadrante No. 1). Sin embargo, Patricio, luego de cierto tiempo,
decide que es momento de buscar un estilo de vida mas decoroso y mejorar su con-
dicién social y econémica,' y envia hojas de vida. Al cabo de un tiempo, recibe una
[lamada de otra empresa, la empresa “Y”, y ésta le ofrece A+B, por la realizacion
de las mismas funciones que realizaba en la empresa “X”. Al dia siguiente, cuando
Patricio llega a su lugar de trabajo en la empresa “X”, piensa que si ésta quiere rete-
nerlo, puesto que ya tiene otra oferta de trabajo por un mayor valor, debera pagarle
A+B. Esto lo deja planteado a su jefe esa misma tarde. El jefe le informa a Patricio
que le puede pagar A+B. Se pasa a una nueva situacion en donde el empleado de-
cidird dejar la empresa “X” en caso de que no se le dé lo que pide. La empresa “X”,
al acceder a su solicitud, hace que la relacion empleador-empleado vuelva a estar
en equilibrio (cuadrante No. 2).

Figura 1
Modelo de decisiones

Retenerlo No Retenerlo
4]
9 A+B Empleado Los intereses
= descubre quedan en
su .y .
estrategia equ1||br|o

Accién
“irracional” 4 ;

A A+B+C

EMPLEADO CLAVE

Quedarse

Fuente: elaboracién propia.

4 Esta situacion también puede darse por la presencia de una nueva oportunidad laboral, el deseo de
cambiar de empresa, un suceso de carécter personal, una circunstancia fortuita, etcétera.
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Antes de terminar su jornada laboral, Patricio llama a la empresa “Y” para
agradecerle por la oportunidad y por el ofrecimiento, pero le dice que se queda
en la empresa “X” ya que le igualaron la oferta (A+B). En ese momento la empresa
“Y” le ofrece A+B+C, y Patricio, sin calcular las consecuencias de sus actos, de-
cide pedirle a la empresa “X” como condicién para permanecer en ella: A+B+C.
La empresa “X”, al ver su comportamiento, decide dejarlo ir, puesto que piensa
que Patricio nunca se sentira suficientemente bien remunerado, y estara buscando
de manera permanente un nuevo lugar de trabajo con una mejor remuneracion.'
Dada esta situacién hipotética, ;cual es la mejor decisién para cada actor? ;Cual es
estrategia dominante para cada uno de ellos?

Al inicio del vinculo contractual, la empresa esta reteniendo al EC y éste per-
manece en un punto de conversién A (cuadrante 1). En el momento en el que el EC
recibe la oferta A +B, se pasa al siguiente cuadrante (2). Como la decision depende
del EC, la empresa esta a la expectativa de retenerlo o de no hacerlo por un benefi-
cio de A+B. Ambas empresas (“X” e “Y”) pagarian beneficios de A+B. Pero, como
el EC decide aumentar su solicitud a A+ B+ C, la empresa “X” empieza a descubrir
la estrategia del jugador, y aunque llega a considerar la posibilidad de retenerlo, esa
nueva solicitud s6lo muestra que la estrategia del EC no es racional. De esta manera,
al pedir beneficio A+ B+ C la relacion se rompe y queda en desequilibrio (cuadrante
3). Entonces, ;cudl es la decision que se debe tomar tanto por el empleador como
por el EC, cuando éste tltimo ha manifestado su intencion de retirarse de la organi-
zacion? Veamoslo a continuacion:

e Desde el punto de vista de la empresa “X”: si el empleado decide quedarse,
la mejor estrategia o la estrategia dominante es dejarlo ir (no retenerlo, cua-
drante 4), dado que tiene que incurrir en un mayor valor (A + B+ C) para que
permanezca en la empresa. Ademas, cree haber identificado que Patricio se
iria por cualquier beneficio que le ofreciesen.

¢ Desde el punto de vista del empleado: si la empresa “X” decide retenerlo por
un valor de A+B, la mejor estrategia para el empleado es irse (cuadrante 4),
debido a que la empresa “X” no esta dispuesta a pagarle A+B+C.

Lo que subyace al modelo de la TJ y su aplicacién a este espacio de negocia-
cion para retener al EC responde a un problema de cooperacion y egocentrismo. En
el mismo momento en que el EC manifiesta que tiene una oferta de la empresa “Y”
(A +B), se quiebra la primera situacion de cooperacion. El EC manifiesta su egoismo,
expresado en el condicionante de irse de la empresa si no atienden sus demandas.

La estrategia dominante, tanto para el empleador como para el EC, es romper
la relacion de cooperacion sostenida por el contrato laboral. De esta manera, para
la empresa “X” es mas conveniente dejar ir al EC y, para éste, lo es irse. Esto se

15 Es importante aclarar que el maximo valor que puede recibir el empleado en esta situacion, por parte
de la empresa “X”, es A+B. De hecho, la empresa puede encontrar un nuevo empleado por A+B, con
las mismas cualidades, dado que en el mercado existe amplia demanda de trabajo.
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debe a que el empleador, que estaba dispuesto a cooperar —en este caso acceder
a retribuirle A+B porque el EC iba a permanecer en la empresa—, ve frustrada su
intencion al descubrir que el EC se sobrevalora asi mismo al pedir una retribucion
de A+B+C, es decir, no busca cooperar, sino sacar el maximo provecho individual.
Esta situacion es llamada por Axelrod (1996 y 2004) como la estrategia de toma y
daca, la cual estipula que hay que cooperar hasta cierto limite, el cual es definido
por la cooperacion del otro, esto es, en el momento que el otro deja de cooperar,
yo también lo dejo de hacer.

4. Hallazgos
4.1 Caracterizacion del espacio de negociacion por buscar retener al EC

A continuacién se expone el denominado proceso de desencanto que lleva al EC
a abandonar la empresa asi como los factores que inciden en la decision del EC de
retirarse de la empresa.

4.1.1 El proceso de desencanto

;Qué es lo que lleva a que el EC manifieste su deseo de retirarse de la empresa? La
respuesta no es algo especifico o repentino, sino que es todo un proceso comple-
jo, al que se le ha denominado proceso de desencanto. En él se confrontan los pla-
nes o proyectos personales del EC —muchas veces en forma irreconciliable- con
los de la empresa, de ahi que el individuo padezca una decepcion o desengaio.
Es justamente este tipo de negociaciones —cuando son irreconciliables y por lo
mismo no negociables— en donde se vislumbran factores que incidiran en el EC
en su opcién de permanecer o no dentro de la empresa. A continuacion se detalla
este proceso.

La desilusion no es un sentimiento que aparezca stbitamente. Como dice
uno de los entrevistados: “[...] efectivamente debe haber una cosa de choque, algo
que te hace pensar en la posibilidad de salir de la compania. De todas maneras no
fue una decision de un dia para otro” (E 1).'° Siguiendo a Parkinson (2003), lo pri-
mero por decir es que este proceso se particulariza por primar en él aspectos Ilama-
dos de significacién. Si bien la seguridad y la significacion constituyen una unidad,
en este proceso priman aspectos laborales que repercuten en el desarrollo del indi-
viduo. Esto se ve claro en los proyectos personales que tienen los empleados y que
hallan en las empresas el espacio o el medio para desarrollarlos. Sin embargo, se
identifica a partir de la investigacion que este desencuentro, enfrentamiento o cruce
de intereses suele darse a partir de una toma de conciencia precedida por algin

'® En adelante, las citaciones de los entrevistados durante la investigacion se enunciardn como esta indi-
cado: [E #], que significa el nimero asignado por el autor a cada documento base.
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hecho, situacion o circunstancia que permite y conduce al EC a una autocritica, y
que termina por interrogar las razones para permanecer en la empresa. Por ejemplo:
[E 11 [...] hay mas horizontes mas alla de la carrera que se me estaban
atrasando. Nunca se me va a olvidar, eso es una cosa que lloré en
mis ojos. Un dia que salimos a una reunién mi compaiiera (que por
su trayectoria mas larga, a veces hacia como de jefe pero éramos en
realidad companeras) y yo salimos a una reunion para atender un rollo
[problema] de una empresa familiar, muy interesante. Era un negocio
pues millonario para nosotras, eso pues nos hizo ganar una cantidad
de bonos y de cosas. Eso fue en [un club de la ciudad] a las diez de
la manana o a las nueve de la maiana, no recuerdo bien, pero nunca
se me va a olvidar que ella y yo entramos a un club donde habia gen-
te nadando, gente con sus hijos columpiandose y las dos deciamos:
;como es posible que la gente en un dia laboral a las diez de la ma-
fiana, exista algo diferente que una oficina y un trabajo? Nosotras ni
siquiera sabiamos que existia. Y entonces hoy, yo hablo con ella que
ha hecho una carrera ascendente muy bonita y me decia: j;Qué pasé
con usted?! ;Ya es de las que va al club a banarse en la piscina a las
diez de la manana? Yo le decia: “voy porque hay otra vida diferente

[...]y diferentes horizontes.

El desconocimiento de la existencia de un mundo al margen de los indicado-
res y el cumplimiento de las metas, aunado al gozo vy disfrute de la vida, posibilita
la autorreflexion con la cual se iniciara el proceso de desencanto. Pero esta toma de
consciencia, que se puede presentar de diversas maneras, lleva a que el EC se some-
ta voluntariamente a una reflexividad sobre su situacion dentro de la empresa. Este
ejercicio conlleva, a su vez, que el EC se cuestione aquellos aspectos que considera
como importantes para su vida:

[E 2] [...] yo perdia la realizacion de lo que yo estaba buscando de mi

vida, yo me perdia en un porcentaje muy grande “a mi”, y “a mi” me

incluye mi faceta maternal, que como te digo no tenia todavia un hijo,

pero cuando te digo maternal es que [dice su nombre] es miembro de

familia, yo soy muy miembro de familia. Hay una faceta en mi que

valora lo familiar, mi relacién de pareja, lo personal, y eso no se iba a

perder, pues, por estar dedicando el resto de mis mejores afos envuel-

ta en indicadores y absorbida por el trabajo.

A partir de esta toma de consciencia, se inicia una serie de controversias por
parte de los EC entrevistados, que giran en torno a la falta de coherencia entre su ac-
tuar y sus propias convicciones personales, y las promesas proferidas por la empresa
y su incumplimiento. Utilizando y dandoles un significado a los mismos términos
que emplearon los entrevistados, se llamara a las primeras inconsistencias y, a las
segundas, incoherencias. Por ejemplo:
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[E 1] [...] el retiro obedeci6 a un proyecto personal [...], pero también

por que encontré una incongruencia con la organizacion y que me

generaba casi, casi una crisis existencial, o sea, yo habia trazado mi

plan de carrera y habia arrancado a trabajar en el sector financiero

muy consciente a donde queria llegar, pero cuando me di cuenta de

la realidad, ya metida adentro, empecé a encontrar una serie de in-

consistencias que me hacian dudar, digamoslo asi, que efectivamente

lo que yo queria como persona y como profesional, lo pudiera alcan-

zar con el ejercicio de lo que estaba realizando en la organizacion.

Entonces empecé a hacerme una serie de cuestionamientos respecto

al hacer que me correspondia, a la forma en que debia responder mi

tarea, y si eso era congruente o no con lo que yo crefa, con lo que yo

queria, con lo que me sentia a gusto, con lo que me parecia correcto

desde mi vision personal.

Estas inconsistencias son el resultado de interrogar, por parte del EC, sus de-
seos o proyectos personales, en comparacion con las acciones y el comportamiento
que tiene dentro de la empresa. Uno de los aspectos que se examina es la falta de
reflexion. El EC se ve a si mismo inmerso en un dinamismo para cumplir las metas y
resultados empresariales, ingresando en un circulo vicioso en donde las l6gicas ya
no son las del individuo, sino que se encuentra imbuido —y en ese sentido cegado—
por una logica de rentabilidad que lo atrapa y entrapa cada vez mas:

[E 9] [...] habia muy poco espacio para la reflexion de lo que haciamos,

por no decir que ninguna, y me sentia sola cuando me cuestionaba y

encontraba cosas que ni mis companeros ni mis clientes estaban en la

misma onda, desorientada digamos asi, porque simplemente asi es y sim-
plemente hay un presupuesto y simplemente hay que alcanzarlo y sim-
plemente generar metas, pues no hay nada mas alla de “ejecute y haga”.

En relacién con lo dicho, las personas ya no son capaces de evaluar sus
prioridades. Lo siguiente expresa, a la vez que resume, lo que se viene discutiendo:
[E 2] [...] yo creo que el crecimiento en exceso, pienso que si yo se-
guia en esa direccion tenia muchas posibilidades de crecimiento en el
tener, en el alcanzar, en el puesto y en la plata y en el carro que me
podia montar y en los préstamos que me iban a dar y una serie de co-
sas. Pero mi bdsqueda y mi inquietud, que es una cosa muy interior y
ademas muy movilizante, iba de aqui para adelante y era [nombre del
entrevistado] la que iba a montarse en ese tren, y quién sabe cuando
se pueda bajar porque yo en este momento tenfa todavia la claridad
de cuestionarme, la claridad de frenar, pero es facil que uno la pierda,
que pierda la perspectiva. ;Por qué? Porque es una logica envolvente.
Ademas que es un espacio en el que uno empieza a rodearse de las

personas que estan en la misma légica, con la misma perspectiva.
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El temor se centra en perder la perspectiva por la propia identidad. Pero ese
temor no sélo se basa en las habilidades individuales por enfrentarlo, sino que esta
sujeto a que se acentué, debido a que son muchos otros individuos los que compar-
ten esa misma légica.

El término incoherencia expresa aquellas contradicciones entre aquello que
profesa o promete la empresa y lo que verdaderamente realiza a través de sus poli-
ticas. Esta serie de incoherencias se materializa en diversos niveles. Una de ellas es
el comportamiento que tienen aquellos que participan representando a la empresa
en el proceso de negociacion para retener al EC:

[E 2] [...] al principio la relacion fue muy cordial, él trataba de con-

vencerme de quedarme en la organizacion mostrandome que podia

acceder a otro cargo mejor que el que tenia, que era muy bueno,

que adicionalmente y econémicamente iba a tener unos beneficios

superiores a los que tenia. Yo le dije “que no”, que en la otra em-

presa yo iba a tener més crecimiento profesional. Esto le dio rabia,

y me dijo: “jah bueno! Entonces entrega tu puesto y en un mes pues

normal, te vas”. A partir de ese momento cambiaron las relaciones

y él comenzé a ser conmigo muy distante. Entonces eso a mi tam-

bién me dolié porque en un momento la negociacién era cordial y

cercana, incluso me ofrecio algo mejor, pero en el momento que

yo le dije que “no”, ya la relacion se rompid, como quien dice, no

me valoré la empresa.

Se evidencia un malestar en el comportamiento del empleador por no poder
retener al personal clave, al igual que existe cierta impotencia por no poder igualar
la oferta de la otra empresa. Este malestar se manifiesta en el comportamiento del
empleador durante el proceso de negociacién:

[E 10] [...] él se fue como para atrds, tir6 la cabeza para atras y me

dijo: no [nombre de la entrevistada], entonces te vas de mi oficina,

me grité y me dijo si, “jes que no tenemos nada mas que hablar,

entrega tu puesto en un mes!”, y yo: “ah bueno”. Yo no me iba a

quedar hablando mas, a mi me parecio feo eso. El grito que pego

fue tan fuerte que inclusive las personas que estaban afuera escu-

charon. Yo sali como asustada, y todo el mundo me mir6 como

“;qué paso?” [...] ya no existia para él, y yo creo que si me lo en-

cuentro en la calle ni me saluda, [...] tan bobo como que no le gusta

que la gente progrese.

Recapitulando lo dicho, se puede afirmar que el didlogo de negociacion
entre el empleador y EC es un espacio de conocimiento personal para el emplea-
do, que va de la mano con la autocritica, pero también un espacio en donde la
misma empresa recibe una realimentacion de la gestién realizada para retener
a los empleados.
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4.1.2 Factores que inciden en la decision por parte del EC de retirarse de la empresa

Hay que aclarar que la negociacion para retener al EC, ya definida, no sélo se refiere
a un unico diadlogo, sino a un proceso que se inicia con la intencion manifiesta por
parte del EC de abandonar la empresa. En ese sentido, pueden haber varios encuen-
tros dependiendo de las pujas entre el quedarse e irse, las cuales estan acompanadas
de ofrecimientos y compromisos.

En la figura 1 se expuso la aplicacion teérica de la T) al proceso de nego-
ciacién. No obstante, luego del andlisis de las entrevistas es pertinente precisar
la existencia de mas factores por fuera de lo monetario. Ya los psicélogos habian
descubierto que en el dilema del prisionero iterativo, la cantidad de cooperacion
lograda entre ambos actores, asi como la norma especifica para alcanzarla, estan
supeditadas a una amplia variedad de factores que guardan una relacion con el con-
texto del juego, con las peculiaridades de los jugadores individuales y con la forma
de relacion que éstos tengan (Axelrod,1996). Por eso, considerando estos factores
que intervienen en la negociaciéon para la retencién del EC, se puede identificar —a
partir de la investigacion— un detonador, al que se le ha denominado situacién “Z”,
que no sélo se refiere a una nueva empresa que realiza una nueva oferta monetaria
al EC, sino que representa una serie de factores asociados a aspectos personales o,
incluso, convicciones propias del EC. De esta manera, como lo muestra el cuadro
4, se identifican dos tipos de factores —desde el punto de vista de aquellos que son
objetos de retencion— que se encuentran presentes en esta situacién “Z”: factores
externos (aspectos externos al individuo, que detonan la intencion de negociar su
permanencia en la organizacién) y factores internos (aspectos internos al individuo,
que detonan la intencion de negociar su permanencia en la organizacion).

Se identifica que los factores internos suelen tener mas fuerza e injerencia en
la decisién de permanecer o de abandonar la empresa. Esto se da a partir de una
toma de autoconciencia de su situacién actual, la cual es precedida por algin he-
cho, situacién o circunstancia —que no necesariamente est4 ligada o motivada por
una accion de la misma empresa en donde labora— que lleva al EC a una autocritica
de las condiciones y razones por las cudles permanece dentro de la empresa.

En la identificacion de estos factores, y del proceso de juego en donde ac-
téan y participan los actores entrevistados, se vislumbra una diferencia frente a la
simulacion expuesta en el acapite anterior a partir de la TJ. En todos los casos, la
negociacion no llega a los cuadrantes 3 y 4, expuestos en la figura 1. En este sentido,
una vez que acontece una situacion “Z”, y el empleado solicita a la empresa un tipo
de beneficio mayor por su trabajo, suelen ocurrir dos posibilidades: 1) o la decision
del empleado es irrevocable, en el sentido de que no hay posibilidad de que se
quede, por lo que la negociacion se convierte en un espacio para informar su salida
mas que para negociar su permanencia, 6 2) la empresa equipara la oferta propuesta
por la situacion “Z”, sea esta suscitada por un factor externo o interno, sin que esto
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garantice que el EC permanezca dentro de la empresa. Bajo estas posibilidades, no
es necesario ir a otra renegociacion como la descrita en el tercer cuadrante de la
figura 1, porque en el momento que el EC descubre su estrategia, la lealtad entre
empleador y empleado se quiebra.

Cuadro 4
Factores externos e internos que intervienen en la decision del empleado de abandonar libremente la empresa

FACTORES EXTERNOS FACTORES INTERNOS

e Una oferta monetaria de mayor salario o beneficio | ® Convicciones personales referidas a los valores.
econémico.

e Un cargo de mayor prestigio (y mayor remuneracion) |  Buscar una coherencia entre las convicciones y el que-
dentro del medio o sector economico en donde el em- | hacer dentro de la empresa.
pleado se desenvuelve.

e Un cargo que le permita aprender cosas nuevas y no | ® Tener tiempo para compartir en familia.
quedarse estancado.

® Un cargo en donde el desplazamiento sea un requisito | ® Deseo de hacer lo que siempre se quiso hacer.
indispensable.

® Malas relaciones con los jefes. e Trabajar en una empresa con mayor prestigio que le
permita a la persona ser reconocida en el medio social.

® Exceso en la carga de trabajo. ¢ El no-reconocimiento de la labor por el circulo de co-
laboradores mas cercano.

® Modalidad de contratacion. e Adaptacion a la demografia y cultura de la region.

e Participar de circulos de poder importante dentro de | ® Deseo de ser dueio de su propia empresa, no trabajar
la organizacion. para otros.

® Malas politicas aplicadas para la evaluacion del des- | e Tener un trabajo desafiante, que lo exija a crecer tanto
empeno. profesional como personalmente.

e Inexistencia de planes de carrera dentro de la orga- | ¢ Cansancio por la rutina de las funciones laborales.
nizacion.

Fuente: elaboracién propia.

Muchas veces la decisién ya esta tomada por parte del EC, a pesar de que la
contra-oferta supere la oferta inicial. En ese mismo sentido, son los factores internos
los que tienen un peso mayor de inamovilidad, es decir, aquello que sea externo para
los individuos es posible de negociacién, pero lo interno, tiene menos posibilidades.
Las respuestas de los entrevistados (EC) ejemplifican lo dicho, incluso muestran cierto
aprecio, respeto, amor o reconocimiento por la empresa, siempre y cuando ésta les
otorgue las exigencias que se le imponen. Lo anterior se vislumbra en dos situaciones.

Primera situacion:

Entrevistador: ;Bajo qué tipo de ofrecimiento te hubieras quedado

en la empresa?

Entrevistado: [...] ;él (refiriéndose al empleador) qué mas me podria

ofrecer? ;Mas salario? Era un momento en que la plata para mi no im-
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portaba...igual yo queria crecimiento profesional y yo sabia que alla
no iba a tener mas crecimiento profesional. Creo que iba a tener esa
misma conversacion en uno o dos anos con él, y en todo ese tiempo,
de una u otra forma yo iba a estar buscando una oportunidad mejor,
entonces, jpara qué? Mejor de una vez que ya me salié la otra ofer-
ta —que pereza jugar con la suerte—, ya me habia salido otro trabajo
mejor para crecer profesionalmente. [...] entonces no, no me hubiera
convencido bajo ninguna circunstancia. [E 3]
Segunda situacioén:
[E 5] Después de esa propuesta [la de la competencia] llegué a mi
empresa y le dije a mi jefe que me iba, y me dijo: “squé paso?”, vy le
conté lo que me ofrecieron. El me dijo que no hiciera nada, que él
tenia que hablar. Eso fue un viernes y yo creo ellos pensaron que no
era verdad y se pusieron a averiguar. El lunes me citaron y me dijeron
que no querian que me fuera y ;qué es lo que pedia? Me ofrecieron
un proyecto y yo les dije que no me interesaba. Entonces me dijeron
que si me queria encargar del grupo de mecatrénica y me ofrecieron
9.500.000 [esto correspondia a un 40% mas de su salario] y yo le dije
que jno!, que 10.500.000. Al ver que no fluia la negociacién, entonces
yo dije que 10.000.000 y que me pagaran la mitad de la maestria y los
gastos del celular. Entonces me dijeron que si, yo dije que no me voy
por la plata y que me quedo porque ustedes son como mi familia. [...]
“Yo digo que el que no llora no consigue lo que quiere”."”
Luego de caracterizar este espacio de negociacién, se procede a interro-
gar las estrategias que implementan las empresas con el objetivo de retener al
personal clave.

4.2 Efectividad de las estrategias de retencion del personal

La situacion “Z” ya discutida y el proceso de desencanto remiten a interrogar los
diversos aspectos que intervienen en la gestion del personal. Asi, el modelo de la
T) aplicado al tema de la retencién del personal, muestra que aquellos EC que no
son contemplados en dicho modelo por considerar su comportamiento atipico o
ilégico, son los llamados estratégicos o claves. Asimismo, el proceso de desencanto
saca a la luz una serie de aspectos que muchas veces son desconocidos por el area
de gestion humana. Se pretende presentar algunas irregularidades, o aquellos fené-
menos sociales que estan presentes en las empresas a causa de la no racionalidad
de los empleados, que para este caso son los EC.

7 La cuantia de los salarios son ilustrativas, en el sentido de que el interés no esta puesto en el valor como
tal, sino en la puja de negociacion. Todas las cuantias de los salarios de aqui en adelante son nomina-
ciones en pesos colombianos.
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En los casos entrevistados, los factores que se han Ilamado internos no com-
paginan con las logicas de actuacién y conducta racionales, relacionadas estrecha-
mente (y mayoritariamente) con incentivos basados en aspectos monetarios. Esto lo
expone claramente un entrevistado.

[E 5] No importaba el dinero, yo me iba porque era una empresa mas

grande donde yo iba a tener mas crecimiento y de una u otra forma

era mejor para mi perfil profesional, para mi hoja de vida. Tendria mas

peso decir que era la tesorera de una empresa como “X”, a decir que

era la gerente de cuenta, o gerente comercial de un cliente de la em-

presa “Y”. Entonces yo pensaba que era para mi. Asi él me ofreciera

muchisimo mas dinero, yo sabia que le iba a decir que no.

El dinero es un tema que muchos EC ya consideran como superado
antes de iniciar el proceso de negociacién para su retencién. Incluso, dentro
de la investigacion se encontraron casos extremos en donde el salario que se
le ofrecia era 36 veces el salario minimo colombiano,'® el cual constituia un
aumento del 225% de su salario anterior, y ain asi el empleador no fue capaz
de retener al EC.

Por otro lado, hay algunos EC que constantemente se encuentran realizando
procesos de seleccion en otras empresas, a manera de poder aprovechar cualquier
eventual oportunidad laboral que se les presente. En este sentido, estos empleados
no presentan algun tipo de lealtad a la empresa sino que mantienen un vinculo en la
medida que obtengan algun tipo de retribucion que los beneficie individualmente.
El caso de una de las entrevistas es claro. En el momento de ingresar a una organi-
zacioén de gran prestigio, habia iniciado dos procesos paralelos, pensando en tener
oportunidades en un futuro. Frente a la pregunta del por qué de este comportamien-
to, respondio:

[E 2] [...] lo que pasa es que yo no soy muy apegada a las empresas,

yo no soy, aunque de una u otra forma yo si me apegué a [nombre de

la empresa en donde labord], yo siempre pienso que las personas no

son personas trabajando, sino que son un activo y uno siempre esta

donde esta el mejor postor, ;cierto?, no solamente para mi el mejor

postor es Unicamente econémico, porque, por ejemplo, la propuesta

que me estan haciendo en [otra empresa] es muy buena, pero yo digo

que la plata no es la felicidad, ;cierto?, entonces eso no es todo. Me

gusta mas la oportunidad de crecer y de tener un reconocimiento, me

gusta mas eso. [...] yo no me apego a las empresas, yo siempre estoy

buscando oportunidades y mirando esto y lo otro.

Es clara la referencia en este punto al tema del reconocimiento como aspecto
que se relaciona con la seguridad psicologica del EC (Parkinson, 2003) y, en ese

'8 Para el 2011 el Salario Minimo Legal Vigente en Colombia era de $535.600 pesos colombianos. El tipo
de cambio a dolar americano, al 24 de junio de 2011, era de $1,782.83 pesos colombianos.
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sentido, serd uno de los factores internos dificil de gestionar; mas atn cuando hay
una intencion explicita de querer aprovechar la posicion, edad y tiempo para buscar
un bienestar en el futuro: “[...] porque yo también digo: “uno tiene una época para
capitalizarse y yo pienso que este es mi momento” [E 5].

Otro elemento que interroga la efectividad de la retencién, es el propoésito
por parte de muchos EC de no dejarse convencer antes de iniciar la negociacion.
Aqui la respuesta de uno de los entrevistados, en donde narra el apoyo que re-
cibié por parte de su familia, y con ello la intencion de no dejarse persuadir por
el empleador:

[E 1] [le dice el esposo]: “necesito que usted sea feliz y en la medida en

que usted sea feliz este matrimonio va a salir adelante, y si eso implica

que tu actividad cambie y que haya unos ingresos menos en la familia,

no importa. En realidad yo te necesito [continta el esposo] feliz y co-

herente antes que con plata y deprimida y en realidad vamos es para

adelante”. Entonces (sigue la entrevistada), me fui a hablar con mi jefe.

Le golpeé la puerta de la oficina, me dijo: “ti no tienes cita conmigo”,

“pero igual yo necesito hablar con vos”, le contesté. Entonces me que-

dé sentada en el sofa del lado. Me temblaban y sudaban las manos. Le

dije: “vine a decirte que me voy”. [...] la verdad es que en ese punto

ya no habia retorno, ya lo que él me hubiera dicho, “le cuadruplico el

sueldo”, o lo que fuese, no importaba. En ese punto, ya no habia re-

torno. [...] después recibi una llamada del vicepresidente, diciéndome:

“;como asi que te vas?”. Me pregunto si habia algo que la organizacion

pudiera hacer, y yo le dije que no, que muchas gracias, que no.

5. Comentarios finales

La administracion ha buscado “[...] explicar, con mayor claridad, algunos de los
rasgos de irracionalidad que caracterizan a las organizaciones, y que hasta ese mo-
mento habian sido negados o tratados sélo como casos especiales de incertidum-
bre” (Ibarra, 2006: 263). De este modo, la bidsqueda de la retencién del personal,
expresa un sistema flojamente acoplado (Lossely Coupled Systems) entre el EC y la
empresa. Siguiendo a Weick (1976), se puede afirmar que existe una conexién muy
floja o inexistente para la toma de decisiones entre las creencias y la seleccion de
alternativas para la resolucién de problemas y posterior toma de decision cuando
se trata de negociar la permanencia de un EC cuando éste ha manifestado su in-
tencion de retirarse de la empresa. Las soluciones no siempre estan directamente
relacionadas con los asuntos organizacionales y los resultados. Esto se ve claro en
el EC, pues priman en él los propios intereses, por lo que la relacion de fidelidad y
lealtad, incluso existiendo un contrato laboral vinculante de por medio, no es ga-
rantia para que las tomas de decisiones se den de manera racional, sino que se ven
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influenciadas por factores y patrones que son producto de diversas légicas, dificiles
de predecir y condicionar.

El espacio de negociacién para retener al EC recrea un espacio social comple-
jo dentro del mundo de las empresas y expresa, a su vez, la pugna incansable por
tratar de controlar al individuo en aquellos aspectos tan propios como son su liber-
tad de decision por el lugar donde laborar. Esto lleva a cuestionar la efectividad de la
retencién del personal, al igual que invita a reflexionar en torno a las estrategias que
implementan las empresas con tal objetivo. Es claro que a partir de la negociacion
descrita, sin importar su resultado —quedarse o retirarse de la empresa—, la relacién
laboral se amparara en condiciones distintas a las previamente establecidas, y se
iniciara una nueva relacién entre empleador y EC, fruto de una toma de conciencia
de éste tltimo de su actuar dentro de la empresa, y luego de una realimentacion de
la gestion por parte del empleador.

Las estrategias de retencion de personal buscan suscitar sentimientos de ad-
hesion y compromiso por parte de los EC. Cada individuo es tnico y, con ello, la
interaccién y decodificacion de su realidad tiene codigos tan complejos y tan llenos
de significados, que practicamente se tendrian que realizar estrategias de retencion
personalizadas —luego de un proceso de comprensién y conocimiento no menos
complejo- para garantizar su modo de involucrarse, sintonizarse y comprometer-
se. Pretender, asi, masificar instrumentos, técnicas, herramientas o estrategias que
busquen satisfacer las necesidades antes planteadas (factores internos y externos),
se vuelve algo sumamente dificil e incongruente, ya que el talento es definido justa-
mente por lo especifico y diferente, no por lo estandar.

La investigacion se centr6 en aquellos individuos que son objeto de reten-
cion, aspecto de por si valioso ya que la mayoria de las investigaciones referidas
al tema de retencion han centrado su mirada en las acciones o estrategias que la
empresa implementa con la intencion de retener. A partir de los resultados de la
investigacion, se puede afirmar que una vez que el empleado ha manifestado su
intencion de irse de la empresa, e independientemente del resultado de la nego-
ciacion, él termina por abandonarla. Es claro que para la empresa llegar a esta ne-
gociacion no se convierte en una alternativa viable, por lo que los esfuerzos de
gestidn estaran encaminados a evitar llegar a tal situacién. En ese sentido, el espacio
de negociacion para retener al EC es tan s6lo una reconfiguracién de los términos
laborales que sencillamente alargan el tiempo de permanencia, pero no cambia la
decisiéon del EC de abandonar la empresa en el largo plazo. Frente a eso, jvale la
pena negociar su estancia, bajo el riesgo de que la relacién termine por ser desgas-

1 Weick (1976) lo fundamenta al afirmar que en una organizacién pueden existir distintos grados e infi-
nidad de relaciones estrechas, pero que no necesariamente van a ser relaciones fuertes sino que pueden
ser débiles. De ahi la necesidad de investigar por el acoplamiento en si mismo. Por otro lado, el mismo
autor rescata el poder hacer estudios comparativos para evaluar los distintos contextos en donde estas
relaciones se dan y desarrollan.
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tante y sea perjudicial para ambas partes? ;Cémo lograr un equilibrio? ;Sera tal vez
el momento de pensar que la movilidad y la rotacion del personal son una dinamica
cada vez mayor, por lo que el area de gestion humana tendra que cambiar su forma
de proceder e intervenir?

Ciertamente la planeacién del recurso humano es importante y necesaria en
cuanto busca disminuir la rotacién del personal, pero luego de haber centrado la aten-
cion en quienes son objetos de retencion, se puede afirmar que no hay garantias de
ningun tipo, tan sélo acciones que minimicen su rotacion en el corto plazo. Junto con
ello, se pueden distinguir tres tipos de EC: 1) aquellos que luego de pasar por un proceso
de desencanto, no podran ser retenidos bajo ninguna motivo; (2) aquellos que negocian
su permanencia, participando en el juego para retener, por lo que su continuidad dentro
de la empresa dependera de las opciones y beneficios que se les ofrezca y; 3) aquellos
que si bien participan de la negociacién para su retencién, no se iran de la empresa,
independiente de los beneficios o dadivas que les ofrezca el empleador.

A nivel metodolégico la investigacion ha permitido ahondar en la compren-
sion de los fendmenos sociales que se inscriben en las organizaciones, concreta-
mente, en los factores asociados al proceso de decision por retener al EC dentro de
un espacio de negociacion. La metodologia ha posibilitado advertir el proceso de
construccion de sentido que realizan los actores sociales, y los factores asociados
a ello, centrando sobre todo la atencion en los aspectos no monetarios presentes y
actuantes en las decisiones. Junto con ello, la metodologia cualitativa ha permitido
acercarse a develar un proceso de desencanto en donde la racionalidad de las deci-
siones, no siempre se conjugan en forma coherente y lineal, basadas nicamente en
temas de indole econémico, sino que aspectos personales y sociales entran a dialo-
gar configurando un complejo tejido social en torno a este espacio de negociacion
especifico. Esto es sin duda, unos de los aportes significativos de esta investigacion.

Los resultados de esta investigacion invitan también a seguir discutiendo y
profundizando en las diversas practicas administrativas que buscan gestionar el lado
humano de las empresas, que no es otra cosa que los individuos que laboran en
ellas. Si bien en los tltimos tiempos se ha propiciado una mayor reflexién critica en
torno a este tipo de practicas, es necesario seguir en tal camino, debido a la gran
proliferacion de modelos y métodos que buscan incidir en los empleados, que lejos
de respetar su autonomia, muchas veces la violentan.
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RESUMEN

El pensamiento estratégico tiene dimensiones espacio-temporales relacionadas con
la comprension de contextos y con la visién de horizontes. Es precisamente el con-
texto sociocultural y politico-econémico de los dos ultimos decenios del siglo pasa-
do y la vision de futuro que se delineé en ese periodo, lo que ha trazado los cambios
organizacionales e institucionales en que hoy se mueven los distintos actores de
la sociedad. Este nuevo escenario ha venido a modificar de manera considerable
el estilo de gestionar la cuestion publica. En esa perspectiva nos interesa indagar
como han repercutido esos cambios en el ambito publi-administrativo de nuestro
pais, especialmente en lo que toca a la gestion publica municipal. Iniciamos con
un bosquejo de algunos aspectos sociopoliticos para comprender el nuevo contexto
de la gestion publica en el pais y las caracteristicas de la llamada nueva gestién con
sentido estratégico, para luego arribar a lo que finalmente nos interesa: como se ex-
presan esas caracteristicas en el marco reglamentario de los municipios, particular-
mente en la reglamentacién de las ciudades-capital del pais que, por su condicién,
no deberian estar al margen de esta corriente de pensamiento.
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ABSTRACT

Strategic thinking contains space-time scales related to context understanding and
viewing of goals. The sociocultural and political-economic context of the last two
decades, together with the vision of the future that was outlined in that same period,
is what charted organizational and institutional changes where social actors are per-
forming nowadays. This new scenario has modified considerably the way public
process is managed. Regarding that perspective, our interest is to investigate how
these changes have impacted the public and administrative fields in our country,
especially concerning local public management. Starting from an outline of some
socio-political aspects that will allow us to understand the new context of public
management in our country and the features of the so called new management with
strategic direction, we will get to the point that really interests us: how to express
these features in the regulatory context of the municipalities, specifically in the regu-
lation of capitals of the country that, because of their nature, should not be outside
this current of thought.

Palabras clave: Gestion estratégica, gobernabilidad y gobernanza, gestion gubernamental, reglamenta-
cion municipal.

Keywords: Strategic management, governability, government management, local regulation.
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Introduccion

En buena medida el pensamiento estratégico tiene dimensiones espacio-temporales
relacionadas con la comprension de contextos y con la visién de horizontes. Es
precisamente el contexto sociocultural y politico-econémico de los dos utltimos de-
cenios del siglo pasado —inscritos en el fendmeno de globalizacion- vy la visién de
futuro que se delined en ese periodo para el ingreso de los paises a este siglo XXI, lo
que ha trazado los cambios organizacionales e institucionales en que hoy se mue-
ven los distintos actores de la sociedad.

En esa perspectiva nuestro proposito es indagar como han repercutido esos
cambios en el ambito publiadministrativo de nuestro pais, especialmente en lo que
toca a la gestion publica y a sus manifestaciones en el ambito municipal.® Para ello,
necesariamente iniciamos con un bosquejo general de algunos aspectos sociopo-
liticos importantes para comprender el nuevo contexto de la gestion publica en el
pais y las caracteristicas de la llamada nueva gestion con sentido estratégico, para
arribar a lo que finalmente nos interesa: cémo se expresan esas caracteristicas en el
marco reglamentario de los municipios, particularmente en la reglamentacién de las
ciudades-capital del pais que, por su condicién, no deberian estar al margen de esta
corriente de pensamiento.

1. Las transformaciones de la vida publica

La década de los ochentas ha sido definida como la década perdida para toda Améri-
ca Latina. En particular, para México, fue una década que cimbr6 las estructuras del
gobierno, de los partidos politicos y de la sociedad misma. Lo que empez6 como
una crisis de insolvencia fiscal terminé por exigir cambios profundos en el quehacer
gubernamental y cambios en las estructuras de gobierno. En el pasado, seguin lo han
resefiado varios autores, “... los viejos patrones de gobierno tendian a uniformar los
problemas y a homologar las politicas para resolverlos. El gobierno mexicano, como
muchos otros gobiernos, pudo operar de esa manera porque contaba entonces con
una red de organizaciones sociales y politicas obligatorias que tenian los medios
para controlar el flujo de las diversas demandas y compatibilizarlas selectivamente
en un mismo formato, de acuerdo al interés de los gobernantes” (Aguilar, 1994: 30).

Hacia adelante el panorama seria distinto, el espectro de la vida publica se
tornaba mas complejo por impulsos tanto de los actores de la sociedad civil como

3 Dado este proposito, conjeturamos que las transformaciones sociopoliticas han generado un escenario
de multiplicacién de centros de poder y decision en México, lo cual se ha traducido en el rediseiio de los
marcos institucionales con los que funcionan los gobiernos municipales; sin embargo, este proceso de
renovacién institucional para la gestion publica no ha sido homogéneo en todos los municipios, como
tampoco en las ciudades-capital del pafs.
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de la esfera gubernamental, que no necesariamente respondian a las mismas expec-
tativas pero si denotaban la emergente pluralidad de centros de poder.

Por s6lo situarnos en la esfera gubernamental, un indicador que puede mos-
trar que las acciones unanimes del gobierno federal son cosa del pasado y que el
estilo de gestionar la cuestion publica ha tenido que transformarse de manera sus-
tantiva, es el nimero de controversias constitucionales* que se han promovido en
los tltimos cuatro sexenios, lo cual expresa las diferencias de enfoque que los distin-
tos 6rdenes de gobierno tienen sobre sus facultades, sobre los problemas puablicos y
sobre las posibles alternativas de solucion a los mismos. El primer presidente priista
que debio afrontar voces disonantes fue Ernesto Zedillo, aunque se presentaron
s6lo 10 controversias constitucionales en su periodo, mientras que en el sexenio
de Vicente Fox se presentaron 61 controversias constitucionales, y finalmente la
confrontacién fue atin mayor en el gobierno de Felipe Calderon con un total de 85
controversias. Cabe destacar que en promedio, en el 66% de los casos, los promo-
tores de las controversias fueron los gobiernos municipales, mientras que 15% las
promovieron los gobiernos estatales (Camara de Diputados, 2013).°

De manera que se ha transitado de un sistema politico formador de unani-
midades ficticias a un modelo plural, donde cada gobierno tiene su propia agenda
y su propio enfoque de los problemas y de las soluciones. Dicha transformacion
necesariamente ha generado cambios en el sistema administrativo: los gobiernos
asumen cada vez mas que gobernar en contextos politicos plurales y autonomos,
de alta intensidad ciudadana y con graves problemas sociales irresueltos, parece
exigir dos requisitos fundamentales: gobernar por politicas y gobernar con sentido
publico. Las estrategias generales y homogéneas, asi como los estilos de gobierno
secretos, excluyentes y clientelares, estan previsiblemente condenadas en el futuro
inmediato a la ineficiencia administrativa, al castigo electoral y a la hostilidad poli-
tica (Aguilar, 1994: 30).

Por otra parte, desde el lado de la sociedad civil, las demandas de los movi-
mientos sociales y de las organizaciones civiles escapaban a las tipicas exigencias
materiales y ahora también se orientaban hacia la democracia, la libertad, la protec-
cion al medio ambiente, etcétera. El esquema de gobierno autoritario no fue capaz
de asimilarlas mediante una forma dialogada, coordinada y no conflictiva. Por el
contrario, las respuestas gubernamentales tendian a mostrar su incapacidad de go-

4 Una controversia constitucional es un proceso jurisdiccional interpuesto ante la Suprema Corte de
Justicia de la Nacion, como instancia Unica en la que se dirimen conflictos de constitucionalidad o de
legalidad surgidos a partir de la distribucion de competencias en los distintos 6rdenes juridicos o deriva-
dos del principio de division de poderes. El objeto de la controversia constitucional es resolver en torno
a la disputa del ambito de competencias entre los 6rganos en conflicto. Asi, en la sentencia se llegard a la
conclusion de cudl fue el 6rgano que actud “indebidamente” y fuera de su esfera de atribuciones y, por
lo tanto, se restituira dicha competencia al érgano que indique la sentencia.

> www.diputados.gob.mx/LeyesBiblio/compila.htm
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bernar y representar a sus sociedades, pues los métodos usados fueron regularmente
represivos. Los movimientos sociales de la década de los sesenta del siglo XX se
levantaron contra la manera autoritaria de gobernar y exigieron mayores libertades,
apertura democréatica, nuevas formas de comprender la convivencia social, dere-
chos asociados a la calidad de vida y un espacio publico méas plural.

En las décadas siguientes se desarrollaron con mayor profundidad esas nue-
vas demandas sociales, tanto que surgirian formas de organizacién no vinculadas
con el Estado ni con beneficios gremiales, pero que trataban los problemas publicos
de manera independiente y exigian una nueva manera de comportamiento estatal,
que reconociera la pluralidad de actores y demandas (Kooiman, 2005: 50).

A manera de resumen, la crisis econdomica y financiera del Estado, la globa-
lizacion y la complejidad social, trajeron consigo criticas y desajustes al modelo
jerarquico burocratizado del ejercicio publi-administrativo y, por tanto, cambios
en el gobierno, en la sociedad y en sus relaciones; estos efectos se acrecentaron
en nuestro pais ya que muchos asuntos de la vida publica se canalizaban a través
de las corporaciones sociales que el gobierno habia estructurado para procesar las
demandas y las problematicas sociales.

2. Gestion publica, gobernanza y gestion estratégica

Hemos senalado que el panorama politico de México ha cambiado notablemente
en los Gltimos veinticinco afnos por diferentes razones, entre ellas: la alternancia y la
generacion de diversos polos desde donde se ejerce el poder politico, la variedad de
gobiernos municipales de todos los signos politicos y con distintas estrategias para
afrontar las problemaéticas publicas y, por tanto, con visiones a veces contrastantes
respecto a sus posibles formas de solucionarlas. Ademas, en ocasiones los actores
sociales cuentan con maés informacién que los gobiernos sobre los problemas y sus
posibles soluciones.

Este escenario diverso y complejo obliga a los gobiernos a recurrir a mode-
los de gestion desarrollados en el seno del enfoque de la Nueva Gestién Puiblica
(NGP),* que como veremos mas adelante, son profundamente contextuales; es de-
cir, tanto la gestion publica, como la gobernanza y la gestion estratégica ponen un

® Para un buen entendimiento del surgimiento de la NGP se puede consultar a diferentes autores, entre
ellos podemos senalar en México a Luis F. Aguilar (2006), David Arellano (2004), Enrique Cabrero
(2000) y Omar Guerrero (2004), y en el caso de Estados Unidos a Michael Barzelay (2003), y David
Osborne y Ted Gaebler (1997), entre otros. A grandes rasgos los diferentes autores coinciden en sefalar
a Christopher Hood como el precursor del enfoque, quien seiala siete doctrinas en las que se apoya: 1.
La participacién de profesionales de la administracion; 2. Explicitacion de estandares y evaluacion del
desempefio de las agencias mediante ellos; 3. Enfasis en el control de los resultados; 4. Desagregacion
de unidades en el sector publico; 5. Cambio en la competencia entre las agencias del gobierno; 6. Enfasis
en las técnicas de gestion del sector privado; y 7. Alta disciplina en el uso de los recursos del gobierno
(véase Arellano, 2004: 127).
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énfasis muy marcado en la relacion de las estructuras organizacionales del gobierno
con el entorno social.” Se recurre al contexto para alimentar la agenda de gobierno,
para su definir prioridades, y para enfocar su vision y entendimiento de los proble-
mas publicos, con la intencion de acertar en los diagnésticos y por tanto ser mas ati-
nado en las posibles soluciones. Si tanto la gobernanza como la gestiéon estratégica
ponen énfasis en el contexto social, necesariamente su operacionalizacion pasa por
reconocer a los actores sociales y promotores de politicas que estan en el entorno
de las organizaciones gubernamentales. Ante este nuevo escenario se esperaria que
la gestion gubernamental recurra a ellos para decidir conjuntamente, para corres-
ponsabilizar a los actores sociales interesados y para incrementar la probabilidad
de que tanto las decisiones como las politicas y los proyectos concretos, tengan un
desenlace positivo.

A partir de lo expuesto, conviene presentar un breve apunte acerca de esos
tres conceptos que, por su extraordinaria vinculacién, se han convertido en el eje
articulador del nuevo paradigma de gestién gubernamental.

Gestién publica. Entendemos la gestién publica como el conjunto de decisio-
nes, politicas y acciones que los gobiernos ejecutan, apoyandose en estructuras orga-
nicas, funcionales y legales que les permiten aplicar recursos —humanos, financieros y
materiales— para la generacion de bienes y servicios publicos destinados a la atencion
y resolucion de los problemas y demandas de la sociedad.® Se trata, en efecto, de un
espacio organizacional e institucional que configura las relaciones especificas entre
gobierno y sociedad, y canaliza el flujo comunicativo entre gobernantes y gobernados
para el tratamiento de los asuntos publicos (Ramirez y Zamora, 2008: 75).

Dentro de esta definicién aparecen por lo menos cuatro elementos que son
vitales en el estudio de la gestién pulblica en general pero que son especialmente
importantes en el tratamiento de la gestion pablica municipal: estructuras formales
—legales—; estructuras organizacionales; recursos humanos, economicos y materiales;
y decisiones, politicas y acciones de gobierno.

Ahora bien, de manera complementaria debe sefalarse que la gestién publi-
ca municipal comprende los aspectos gubernamentales y administrativos de los mu-
nicipios. De tal forma que las instancias directamente responsables de esta gestion

7 Los enfoques de gestion estratégica coinciden en el hecho de que las organizaciones publicas y priva-
das se desarrollan “...en contextos turbulentos, donde la informacién no es precisa y la movilidad crea
grandes espacios de incertidumbre. [...] La estrategia no es prediccion, sino comprension de la estrategia
del otro. Se trata de establecer la direccionalidad mas apropiada respecto de un contexto. La estrategia
no trata con mundos racionales, globales y lineales, sino que ve el contexto como una serie de actores,
con intereses, contradicciones y alternativas, y de sistemas moviles y cambiantes, donde el poder y el
conflicto son los ingredientes principales. Los actores y agencias no pueden controlar a otros actores
pero si dirigirlos, cooptarlos, vincularse en relaciones de fuerza y negociacion” (Arellano, 2006: 20-26).
8 Debe quedar claro que la gestion publica no se reduce a las capacidades y acciones de los gobiernos,
sino que en ella también participan diversos actores no gubernamentales interesados en los asuntos
publicos y en la solucion de los problemas colectivos. Sin embargo, por el tema aqui tratado, pondremos



GESTION ESTRATEGICA Y REGLAMENTACION MUNICIPAL

son: el ayuntamiento como 6rgano de gobierno que decide las politicas y el aparato
administrativo como ejecutor operativo de dichas politicas.

Gobernanza. En la literatura especializada sobre la emergencia y el uso del
concepto de gobernanza, existe coincidencia en senalar que la gobernanza es apli-
cable a la gestién publica para destacar que en las sociedades contemporaneas —di-
versas y complejas— no basta s6lo la accion de los gobiernos en el tratamiento de
los problemas sino que se requiere de la participacion de los actores sociales para
definir y orientar las decisiones y politicas encaminadas a su solucién.? Esto implica
que el gobierno transite de un modelo de gestion que “imponia” el rumbo o desti-
no de la sociedad, a otro modelo de gestiéon donde necesariamente debe integrar
a su deliberacion y accién a agentes econdmicos y sociales independientes de las
estructuras gubernamentales y que por tanto las acciones de dichos grupos sociales
0 econémicos no necesariamente se apegan a légicas politicas gubernamentalmente
establecidas (véase Aguilar, 2006: 84).

De manera que el término gobernanza se utiliza para indicar una nueva ma-
nera de gobernar (gobernacién/gobernanza) “caracterizada por la interaccion entre
una pluralidad de actores, las relaciones horizontales, la bdsqueda del equilibrio
entre poder publico y sociedad civil y la participacién en el gobierno de la sociedad
en general, y no de un Gnico actor, sea éste politico, econémico, social o cultural”
(Cerrillo i Martinez, 2005: 13).

En resumen, la interaccién corresponsable y comprometida entre gobierno y
sociedad es la caracteristica central del enfoque de la gobernanza:

“...es un procedimiento moderno en la tarea de gobernar, que se rea-
liza por medio del diadlogo, la negociacién y el esclarecimiento de
metas, fortalecidos por una comunicacion politica eficaz. Los actores
participantes, provenientes de los sectores publicos o privados o tam-
bién de la sociedad civil, se posicionan en el proceso de construccion
de las politicas publicas. En principio, la gobernanza es una técnica
para la realizacién de fines institucionales inducidos por el consenso y
provistos de politicas pablicas que la acompaiian en la accion publica”
(Bassols, 2011: 16).

énfasis en la gestion publico-gubernamental. Adicionalmente conviene recordar la acertada distincion
de Bozeman entre gestion publica y gerencia publica, donde plantea que la gestion publica estd mas
relacionada al enfoque del andlisis de politicas publicas, mientras que la gerencia pablica esta vinculada
estrechamente a la escuela de negocios o la administracién privada; no obstante, el autor admite la posi-
bilidad de una promisoria sintesis ecléctica entre ambas (véase Bozeman, 1998: 37-42).

Existe un amplio consenso en considerar a la gobernanza con este significado de participacion de los
actores no gubernamentales en las decisiones politicas y en la direccién de la sociedad. Entre los autores
que comparten esta vision se pueden citar a Agusti Cerrillo, Guy Peters, Jan Kooiman, Renate Mayntz,
R. A. W. Rhodes, Jon Pierre y Joan Prats, entre otros. Sus planteamientos se encuentran resefados en
Aguilar (2006: 100-128).
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Gestién estratégica. En la actualidad las funciones sustantivas del gobierno
han dejado de ser equivalentes a prevision, mando y control irrefutables, a deci-
siones en las alturas y a controles verticales, y comienza a admitirse la necesidad
de formular propésitos claros de utilidad para las comunidades en coordinacién
con ellas mismas y a descubrir la conveniencia de construir asociaciones con
actores sociales relevantes, centros de investigacién, redes de politicas, y crear
alianzas estratégicas, para poder realizar las actividades de conduccién que antes
realizaba sin oposicion e impugnaciones el gobierno. Como se ha dicho, cada vez
mas el entorno social condiciona las decisiones y politicas gubernamentales, asf
como sus resultados.

Quiza la concepcién estratégica sea la que mejor conecte los marcos institu-
cionales formales establecidos para la actuacién de los gobiernos con el sentido mo-
derno de gobernanza, al poner énfasis en que la gestion gubernamental entronque
con las expectativas e intereses de los agentes sociales, politicos y econémicos, a
fin de proyectar futuros deseables y valores compartidos susceptibles de concretarse
espacial y temporalmente.

Por ello, la gestién estratégica reivindica que las organizaciones del gobier-
no deben explicitar la mision, visién, objetivos y metas, pues son los elementos
que permiten hacer una declaraciéon formal de la actividad a la que la organiza-
cién se dedica; de los fines/objetivos/metas que quiere alcanzar sostenidamente
y que representan la razon de ser de la organizacioén, de los valores que expresan
y se quieren respetar en su realizacion; de los resultados concretos de excelencia/
superioridad que quiere producir y de los destinatarios de sus actividades y pro-
ductos (Aguilar, 2006: 285-286; Arellano, 2006: 53-77). De ahi que esos elemen-
tos —mision, visidon, objetivos, metas, impacto, resultados, etcétera— sean también
referentes para estimar la eficacia, la eficiencia y la calidad de la gestion, desde la
perspectiva estratégica.

Es importante resaltar el desplazamiento o el recorrido que debe darse de
la planeacién estratégica a la gestion estratégica y a la mente estratégica. Lo cual
implica que un plan aunque sea estratégico, si no cuenta con instrumentos operati-
vos para materializar los objetivos, es decir, con instrumentos de gestion enfocados
a lograr objetivos sociales construidos colectivamente entre sociedad y gobierno,
tendrd un futuro incierto. Ademas, un plan estratégico y una gestion estratégica
tampoco sirven de nada si el gobierno no cuenta con los recursos humanos que
sean capaces de convertirse en agentes que conduzcan el proceso de cambio estra-
tégico y que desarrollen sus funciones con mente estratégica; entonces, planeacion
estratégica, gestion estratégica y mente estratégica son una triada que debe estar
presente, de lo contrario los efectos no seran ni positivos, ni visibles, ni valorados
por la sociedad (Aguilar, 2006: 258).
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3. El estudio de la reglamentacion municipal

En este marco de transformacion en las relaciones entre los diferentes 6rdenes de
gobierno y de cambio en los modelos de gestion en México, es que en el 2012 dio
inicio el programa de investigacion que tiene por objetivo analizar la reglamenta-
cion municipal como instrumento de gestion gubernamental. Para ello se eligio un
conjunto de 12 municipios que a la vez son ciudades capital: Aguascalientes, Chi-
huahua, Colima, Cuernavaca, Guanajuato, Hermosillo, Oaxaca, Querétaro, Saltillo,
Tepic, Tuxtla Gutiérrez y Zacatecas. El primer dato que debe mencionarse es que
se seleccioné un total de 250 reglamentos que regulan los principales campos de
la gestion municipal, tanto tradicionales —servicios publicos: agua potable, limpia'y
recoleccion de basura, mercados, etcétera— como modernos —planeacion urbana,
participacién ciudadana, conservacién del medio ambiente, comunicacion y trans-
parencia, etcétera—. Muestra que podemos considerar indicativa de la configuracion
que tienen los cuerpos reglamentarios de las ciudades-capital del pais.

La tradicién normativa de los ayuntamientos, conocida en la época colonial
como “ordenanzas”, se vio particularmente limitada durante casi todo el siglo XX
por los efectos centralizadores del régimen politico mexicano, que marginaba la ac-
tuacion de los municipios y sus gobiernos pese a la figura constitucional del munici-
pio libre. Seria hasta la reforma constitucional de 1983 cuando de nuevo se retoma
el interés y la importancia de la reglamentacion municipal, a partir de que se faculta
a los Ayuntamientos, de conformidad con las legislaciones estatales, a expedir “los
bandos de policia y buen gobierno y los reglamentos, circulares y disposiciones ad-
ministrativas de observancia general dentro de sus respectivas jurisdicciones” (Art.
115 de la Constitucion, fraccion ).

A partir de entonces, formalmente la reglamentacién municipal tiene un esta-
tuto propio en el régimen de derecho mexicano, y por tanto, es un “un instrumento
juridico que ordena, racionaliza y regula la accion gubernativa ... [siendo] espe-
cialmente el que involucra la accién administrativa del Ayuntamiento y su gestion
frente a la comunidad que representa” (Pontifes, 1988: 49 y 86).

Es de apreciar la importancia que debiera tener la reglamentacion municipal
precisamente como reguladora del ejercicio publico-administrativo de los gobiernos
locales y evaluarla como instrumento de gestion estratégica. Visto ello en la pers-
pectiva de comprender los reglamentos no s6lo como mera norma juridico-formal
sino como instrumento de gobernacién'® con dimension politica, econémica, social
y cultural para las sociedades locales.

19 El término gobernacién refiere a la capacidad de los gobiernos en aplicar las facultades y recursos de
que estan dotados institucionalmente. Sin embargo, la NGP estima que esta capacidad de gobernacion
es una condicion necesaria mas no suficiente para lograr una gestién eficaz, eficiente y de calidad, pues
para ello requiere, ademas, del proceso de gobernanza con vision estratégica. De ahi que se suele men-
cionar conjuntamente gobernacién/gobernanza.
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En relacién con el estudio comparado de las ciudades-capital, precisamente
se trata de observar si sus cuerpos reglamentarios contienen factores de gobernabi-
lidad, gobernanza y planeacion que orienten hacia una gestién publico-adminis-
trativa con sentido estratégico para un mejor desempeiio de los gobiernos en los
distintos campos de su intervencién. Con ello se intenta un primer acercamiento,
por ahora de caracter documental y formal, para detectar la situacion que guarda
el marco reglamentario de las ciudades-capital en relacion con el paradigma del
pensamiento estratégico.

4. Resultados de la indagacion

Regulacion de gobernabilidad. Si por gobernabilidad entendemos la capacidad que
tienen los gobiernos para atender con eficacia y eficiencia los requerimientos y
necesidades de su poblacién, debemos entonces suponer que una premisa para de-
sarrollar esa capacidad se encuentra, en el caso de los municipios, en la estructura
reglamentaria que norma los distintos campos de la gestion municipal, contem-
plando al menos cinco aspectos para ordenar la actuacién de los gobiernos en esa
perspectiva de gobernabilidad:

e Definir ejecutores o responsables de las acciones del gobierno en los distintos
campos de intervencion.

e Establecer coordinadores de las politicas especificas a que den lugar los pro-
gramas de gobierno municipales.

e Considerar los coadyuvantes o proveedores que auxilien la concrecion de las
politicas.

e Sefalar los agentes supervisores del desempeno gubernamental.

e Determinar los beneficiarios y/o sectores de la poblacién objeto de la aten-
cion de programas y politicas.

En atencién a esos cinco aspectos o indicadores que configuran el marco de
los factores de gobernabilidad en la reglamentacién municipal, lo que se encontré
en el estudio es que del total de los 250 reglamentos considerados, 91 de ellos
(36%) si establecian hasta cuatro o cinco de esos indicadores, mientras que el resto
de los reglamentos (64%) s6lo consideraban tres 0 menos de esos factores. De suer-
te que solo cuatro ciudades-capital (Aguascalientes, Tepic, Chihuahua y Tuxtla Gu-
tiérrez), de las doce consideradas en el estudio, mostraron buen apuntalamiento a la
gobernabilidad en su cuerpo reglamentario al presentar mayor nimero y porcentaje
de reglamentos con cuatro o cinco de los indicadores mencionados: Aguascalientes
lo registro en 71% de su cuerpo reglamentario; Tepic en 67% del total de sus regla-
mentos; Chihuahua en 46% de su conjunto reglamentario; y Tuxtla Gutiérrez en
44% de sus reglamentos (véase cuadro 1).
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Cuadro 1
Presencia del factor de gobernabilidad
NIVEL DE CALIDAD
SUMA

CIUDAD- MUY CALIDADES | TOTAL

CAPITAL DEFICIENTE | INSUFICIENTE | BUENA BUENA POSITIVAS
Aguascalientes 20.8% 8.3% 33.3% 37.5% 70.8% 100.0%
Tepic 33.3% 0.0% 33.3% 33.3% 66.7% 100.0%
Chihuahua 21.4% 32.1% 17.9% 28.6% 46.4% 100.0%
Tuxtla Gutiérrez 22.2% 33.3% 22.2% 22.2% 44.4% 100.0%
Saltillo 33.3% 26.7% 26.7% 13.3% 40.0% 100.0%
Hermosillo 40.0% 20.0% 10.0% 30.0% 40.0% 100.0%
Cuernavaca 39.4% 27.3% 27.3% 6.1% 33.3% 100.0%
Colima 33.3% 33.3% 25.9% 7.4% 33.3% 100.0%
Querétaro 22.2% 44.4% 22.2% 11.1% 33.3% 100.0%
Zacatecas 20.0% 46.7% 20.0% 13.3% 33.3% 100.0%
Guanajuato 37.9% 48.3% 13.8% 0.0% 13.8% 100.0%
Oaxaca 66.7% 18.5% 14.8% 0.0% 14.8% 100.0%
TOTAL 33.6% 30.0% 22.0% 14.4% 36.4% 100.0%

Fuente: Base de datos del programa de investigacion Estudio comparado de la Reglamentacién Municipal.
Area de Gestion Estatal y Sistema Politico. UAM-X. Febrero de 2013. Elaboracion propia.

Asi, de acuerdo con los datos registrados en el estudio (véase Cuadro 1), la
calidad del marco reglamentario de las ciudades-capital, en términos de orientar
hacia la gobernabilidad en la gestion publiadministrativa, se puede calificar como
deficiente en 33.6% de los reglamentos, por registrar s6lo uno o dos de los cinco
indicadores considerados; insuficiente en 30% de los casos al retomar tres indicado-
res; con buena calidad 22% de los reglamentos por contener cuatro de los indicado-
res; y con muy buena calidad s6lo 14.4% de los reglamentos por incluir los cinco
factores de gobernabilidad.

Regulacion de gobernanza. Desde el enfoque de la gobernanza, la gestion
gubernamental debe tener un fuerte vinculo con la sociedad, més alla de la obli-
gacion y responsabilidad que implica el sentido de gobernabilidad circunscrito
al &mbito politico-administrativo interno del aparato de gobierno; esto es, para la
gobernanza no basta la indispensable presencia de los agentes gubernamentales
en la actuacién publica sino que requiere también de la participaciéon de los acto-
res sociales en la decision y operacién de las politicas puablicas. En este sentido,
el estudio indagé hasta qué punto el marco reglamentario de las ciudades-capital
propicia o estimula desde su normatividad la participacién de actores sociales,
considerando, a manera de correlato, los mismos cinco indicadores senalados
para la gobernabilidad pero ahora orientados explicitamente a la intervencién
societal en los campos de gestion:
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e Promover la representacion de actores sociales como ejecutores o correspon-
sables de programas y politicas publicas en los distintos campos de gestion.

e Establecer coordinadores sociales para las politicas especificas a que den
lugar los programas de gobierno municipales.

e Auspiciar que miembros de los diferentes sectores sociales coadyuven y au-
xilien en la concrecion de las politicas.

® [ntegrar agentes sociales en la supervision del desempeino gubernamental.

e Determinar los beneficiarios y/o sectores de la poblacién objeto de la aten-
cién de programas y politicas.

Respecto a esos indicadores de gobernanza el hallazgo es decepcionante
(véase el cuadro 2), pues sélo 12 (4.8%) de los 250 reglamentos merecieron una
buena calificacién al disponer en su normatividad cuatro o cinco de los factores de
gobernanza arriba seiialados. De los 238 reglamentos restantes, 217 (86%) con-
tienen uno o dos de los indicadores, por lo que resultan deficientes en materia de
gobernanza y los otros 21 reglamentos (8.4%), al integrar tres de los aspectos men-
cionados, aun resultan con calidad insuficiente en esta materia.

Cuadro 2
Presencia del factor de gobernanza
NIVEL DE CALIDAD
SUMA

CIUDAD- MUY CALIDADES | TOTAL

CAPITAL DEFICIENTE | INSUFICIENTE | BUENA BUENA POSITIVAS
Aguascalientes 75.0% 8.3% 4.2% 12.5% 16.7% 100.0%
Tepic 83.3% 0.0% 0.0% 16.7% 16.7% 100.0%
Querétaro 88.9% 0.0% 5.6% 5.6% 11.1% 100.0%
Zacatecas 93.3% 0.0% 0.0% 6.7% 6.7% 100.0%
Tuxtla Gutiérrez 88.9% 5.6% 0.0% 5.6% 5.6% 100.0%
Oaxaca 88.9% 7.4% 3.7% 0.0% 3.7% 100.0%
Chihuahua 82.1% 14.3% 3.6% 0.0% 3.6% 100.0%
Cuernavaca 87.9% 9.1% 3.0% 0.0% 3.0% 100.0%
Guanajuato 93.1% 6.9% 0.0% 0.0% 0.0% 100.0%
Colima 85.2% 14.8% 0.0% 0.0% 0.0% 100.0%
Saltillo 93.3% 6.7% 0.0% 0.0% 0.0% 100.0%
Hermosillo 80.0% 20.0% 0.0% 0.0% 0.0% 100.0%
TOTAL 86.8% 8.4% 2.0% 2.8% 4.8% 100.0%

Fuente: Base de datos del programa de investigacion Estudio comparado de la Reglamentacién Municipal. Area de
Gestion Estatal y Sistema Politico. UAM-X. Febrero de 2013. Elaboracion propia.

De manera que los factores de gobernanza tienen muy baja expresién en la
reglamentacion municipal de las ciudades-capital consideradas en el estudio: las
tres capitales mejor posicionadas sélo registran de dos a cuatro reglamentos con
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buena calidad del factor gobernanza dentro de su cuerpo reglamentario, ellas son:
Aguascalientes, Tepic y Querétaro. Las otras nueve ciudades no alcanzan un buen
posicionamiento, pues la mayoria de sus reglamentos son omisos en orientar hacia
una gestion con perspectiva de gobernanza.

Regulacion con sentido estratégico.- El pensamiento estratégico ha permeado
a la administracion y gestion publicas del pais desde hace tres década, aunque con
avances y resultados muy heterogéneos en los distintos circulos publi-administrati-
vos, pero no hay duda de su influencia en ellos, asi sea s6lo por la cada vez mas
frecuente denominacién de gestion estratégica que se adopta para indicar una orien-
tacion distinta a la gestién con canones del modelo burocrético. Justo es decir que el
pensamiento estratégico en la gestién puiblica se ha acompanado provechosamente
de los rasgos propios y complementarios de la gobernabilidad y la gobernanza; de
alguna manera ambas devienen en soportes indispensables para una gestion con
sentido estratégico, estos es, para una gestién gubernamental que no se rige sé6lo
por planes genéricos e inflexibles, sino que requiere de una programacién espe-
cifica que combine y coordine recursos para disefar y operar politicas y acciones
en contextos acotados, que involucre a los actores interesados para lograr eficacia,
eficiencia y calidad en el desempeno de las funciones y servicios de su competencia
y, ademas, con una visién que rebase el corto plazo.

De nuevo, con la idea de observar si en la reglamentacion municipal existen
factores proclives a una orientacion estratégica en la gestion gubernamental, se defi-
nieron varios topicos que a nuestro juicio son indispensables para una normatividad
de carécter estratégica que rija el quehacer de los gobiernos en las ciudades-capital;
ellos son:

e Definir responsables de la accion gubernamental en el campo de gestion que
se trate.

¢ Determinar la poblacién objetivo a quien se dirige la accién del gobierno.

e Orientar hacia la planeacién y programacién de las actividades y politicas.

e Senalar los procesos y cursos de accion derivados de la planeacion/progra-
macion.

e Fijar criterios de eficacia, eficiencia y calidad para el desempeno de la ges-
tion.

® Proponer instrumentos de monitoreo y evaluacion a los programas y politicas
del gobierno.

e Promover el sentido publico-comunitario que es propio de la naturaleza mis-
ma de la gestion gubernamental.

En realidad esos siete topicos o indicadores son los referentes basicos e in-
dispensables que deben estar presentes en una gestion gubernamental con alcance
estratégico. A partir de esos indicadores se realizé el registro de su presencia o
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ausencia como expresion tendencial de los factores estratégicos en los cuerpos re-
glamentarios de cada ciudad-capital.

Los resultados de la indagacion en el conjunto reglamentario de las 12 ciu-
dades-capital es muy interesante e indicativo de la situacion que guarda el marco
reglamentario de las ciudades-capital del pais, como soporte de una gestion guber-
namental con orientacion estratégica.

El reporte general de la indagacion nos senala el peso especifico que tiene
cada uno de los topicos en el conjunto de los 250 reglamentos objeto del estudio
(véase Cuadro 3). Asi, observamos que el mayor peso lo obtiene el requisito de asig-
nar al responsable ejecutor de los programas de gobierno, figura registrada en 71%
de los reglamentos considerados; en segundo lugar se encuentra el topico relativo a
la necesidad de establecer procesos y cursos de accion, presente en 67% de los regla-
mentos, y enseguida aparece el requerimiento de planeacién-programacién en 58%
de los casos. Después, con menor frecuencia y peso en la reglamentacion municipal
encontramos la presencia del sentido pudblico-comunitario (54%), la orientacién de
eficacia, eficiencia y calidad (40.8%), el establecimiento de sistemas de evaluacion y
monitoreo para las acciones de gobierno (38.4%) y, por ultimo, la determinacién de
la poblacion objetivo a la que se dirigen los programas y politicas (35.6%).

Cuadro 3
Indicadores estratégicos

NUCLEO ESTRATEGICO

CIUDAD- . SENTIDO

RESPONSA- |POBLACION | PLANEA-  [PROCESOS Y [ EFICACIA/ [MONITO-| PUBLICO-

CAPITAL [ BLES DESU | OBJETIVO | CION/ PRO- | CURSOS DE [EFICIENCIA/ REO/EVA- | COMU-
APLICACION| (SOCIETAD) | GRAMACION | ACCION | CALIDAD [LUACION| NITARIO

Aguascalientes | 66.7% 62.5% 58.3% 79.2% 583% | 583% | 66.7%
Chihuahua 82.1% 60.7% 53.6% 57.1% 321% | 393% | 71.4%
Colima 74.1% 40.7% 40.7% 88.9% 481% | 37.0% | 59.3%
Cuemavaca 54.5% 21.2% 75.8% 54.5% 36.4% | 394% | 33.3%
Guanajuato 75.9% 20.7% 51.7% 86.2% 345% | 37.9% | 51.7%
Hermosillo 90.0% 70.0% 70.0% 70.0% 500% | 40.0% | 60.0%
Oaxaca 63.0% 7.4% 44.4% 63.0% 206% | 14.8% | 40.7%
Querétaro 66.7% 16.7% 88.9% 44.4% 61.1% | 833% | 77.8%
saltillo 53.3% 53.3% 46.7% 66.7% 267% | 267% | 40.0%
Tepic 66.7% 333% 66.7% 66.7% 0.0% 333% | 33.3%
Tuxtla Gutiérrez|  83.3% 33.3% 66.7% 61.1% 500% | 27.8% | 55.6%
Zacatecas 93.3% 33.3% 53.3% 60.0% 46.7% | 20.0% | 53.3%
TOTAL 71.2% 35.6% 58.4% 67.2% 40.8% | 384% | 54.0%

Fuente: Base de datos del programa de investigacion Estudio comparado de la Reglamentacién Municipal. Area de
Gestion Estatal y Sistema Politico. UAM-X. Febrero de 2013. Elaboracién propia.

Adicionalmente, del reporte general se puede derivar una tendencia que mar-
ca el transito de un modelo burocratico hacia un modelo de nueva gestién con
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orientacion estratégica, como lo denota la presencia bastante significativa de los t6-
picos relativos a la inclusion de procesos y cursos de acciéon junto con la referencia
a la planeacién y programacion en el quehacer gubernamental. Del mismo modo,
parece abrirse paso, aunque con menor intensidad, el llamado desde la reglamen-
tacion hacia la eficacia, eficiencia y calidad en los servicios publicos que atienden
los gobiernos de las capitales. En contraste y como limitante de esa tendencia hacia
la gestidn estratégica, observamos el todavia escaso peso especifico de dos factores
esenciales para avanzar en ese sentido estratégico: el correspondiente a la implanta-
cién del monitoreo y evaluacion sistematicos del desempeno y resultados obtenidos
por la accién gubernamental y, mas delicado auln, el poco aprecio para regular la
determinacion de la poblacion objetivo a la que se dirigen las politicas publicas. El
atenuante sobre estos dos aspectos limitativos es que la muy particular condicion
técnica requerida para cada campo de gestion, podria justificar su omision en la
norma reglamentaria.

Mencién especial merece el registro del sentido publico-comunitario —no
siempre bien ponderado por el pensamiento estratégico—, que si bien no obtuvo la
fuerza que amerita en razon de la naturaleza misma de la gestion gubernamental,
al menos su mediana presencia —en 54% de los reglamentos— hace pensar que la
orientacion técnico-administrativa de caracter gerencial no ha desvirtuado totalmen-
te el caracter publico-comunitario de la accion de los gobiernos y vale reivindicarlo
para el caracter estratégico de la intervencion gubernamental en los distintos érde-
nes societales.

Desde luego que la manera en que se manifiesta el peso especifico de los sie-
te factores de gestion estratégica en cada ciudad-capital es bastante desigual, salvo
el peso sobresaliente que tiene en todos los cuerpos reglamentarios la asignacion
de los responsables de los programas gubernamentales. Ejemplos de esa diversidad
de expresiéon de los topicos es Zacatecas que muestra precisamente el mas alto
peso (93%) encontrado para la designacion de responsables y, en cambio, reporta
la presencia mas baja (20%) del factor de evaluacién; o Querétaro que mantiene
las mejores marcas en casi todos los tépicos pero sélo el 16% de sus reglamentos
atiende el factor referido a la poblacién objetivo.

Finalmente, en el escalafon de la calidad mostrada por el conjunto de factores
estratégicos (véase Cuadro 4), encontramos que de los 250 reglamentos analizados,
105 (42%) logran la ponderacion de buena calidad; otro tanto, 107 reglamentos
reportan una calidad insuficiente y los 38 restantes (15%) califican mas bajo con
mencion deficiente.

En el mismo escalafon, las cuatro posiciones mas altas corresponden a Que-
rétaro, Aguascalientes, Hermosillo y Guanajuato, cuyos cuerpos reglamentarios re-
portan buena calidad para el 61%, 54%, 50% y 48% de sus reglamentos, respectiva-
mente; los marcos reglamentarios de las otras ocho ciudades-capital reportan menos
de 47% de reglamentos con buena calidad en los factores de gestién estratégica.
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Cuadro 4
Presencia del factor de gestion estratégica
NIVEL DE CALIDAD
SUMA

CIUDAD- MUY CALIDADES | TOTAL

CAPITAL DEFICIENTE | INSUFICIENTE | BUENA BUENA POSITIVAS
Querétaro 5.6% 33.3% 61.1% 0.0% 61.1% 100%
Aguascalientes 12.5% 33.3% 29.2% 25.0% 54.2% 100%
Hermosillo 10.0% 40.0% 30.0% 20.0% 50.0% 100%
Guanajuato 17.2% 34.5% 41.4% 6.9% 48.3% 100%
Chihuahua 10.7% 42.9% 35.7% 10.7% 46.4% 100%
Colima 11.1% 44.4% 33.3% 11.1% 44.4% 100%
Tuxtla Gutiérrez 5.6% 50.0% 38.9% 5.6% 44.4% 100%
Zacatecas 0.0% 60.0% 40.0% 0.0% 40.0% 100%
Cuernavaca 21.2% 45.5% 33.3% 0.0% 33.3% 100%
Saltillo 26.7% 40.0% 26.7% 6.7% 33.3% 100%
Oaxaca 37.0% 40.7% 22.2% 0.0% 22.2% 100%
Tepic 0.0% 83.3% 16.7% 0.0% 16.7% 100%
TOTAL 15.2% 42.8% 34.8% 7.2% 42.0% 100%

Fuente: Base de datos del programa de investigacion Estudio comparado de la Reglamentacién Municipal. Area de
Gestion Estatal y Sistema Politico. UAM-X. Febrero de 2013. Elaboracién propia.

5. Reflexion conclusiva

En los ultimos 20 6 25 ainos la sociedad mexicana ha pasado por un interesante pro-
ceso de transformacién politica y econdémica; cada vez es mas comdn encontrarnos
con gobiernos divididos que reflejan de mejor manera la pluralidad de los actores
politicos y sociales: podemos encontrarnos con gobiernos de un partido politico
coexistiendo con una camara de diputados o ayuntamientos con mayoria de repre-
sentantes de partidos distintos al partido en el gobierno.

Este nuevo escenario ha venido a cuestionar de manera considerable el estilo
de gestionar la cuestion publica. El estilo jerarquico burocratico de gestion publica
parece ceder el paso a un modelo que asume como condicion indispensable la inter-
locucién del gobierno con la sociedad; un modelo de gestién que podria encontrar
dicha interlocucion en actores sociales independientes, aliados y no competidores.

En ese sentido los gobiernos municipales comienzan a ser receptivos de esa
dindamica de transformacion de la gestion publica. Los gobiernos municipales han
puesto en duda la legalidad y legitimidad de algunas decisiones tomadas por los
otros niveles de gobierno, han empezado a generar marcos regulativos en areas que
en el pasado ni siquiera estaban previstas como funciones expresas de los gobiernos
municipales, tales como proteccién de poblaciones vulnerables, equidad de géne-
ro, transparencia y rendicion de cuentas.
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Sin embargo, existen muchos otros municipios en los que no se ha producido
esta dinamica con la profundidad e intensidad deseada. Por ejemplo, el estudio que
hemos realizado nos ha permitido apreciar que existen varios municipios en los
que la calidad de su regulacién respecto a factores de gobernabilidad es preponde-
rantemente deficiente, como muestran los casos de las ciudades-capital de Oaxaca,
Hermosillo y Cuernavaca. Pero por otro lado, existen ciudades-capital donde el
desarrollo de sus reglamentaciones incorporan elementos de gobernabilidad que
pueden ser calificados mayoritariamente como muy buenos, son los casos de Aguas-
calientes, Tepic y Chihuahua.

En relacion a los factores de gobernanza el estudio arrojé muy malas noticias,
pues los gobiernos municipales han incorporado poco y de manera deficiente el tema
de la articulacion con los actores relevantes de la sociedad. El municipio que presenté
un porcentaje de reglamentos con un buen nivel de calidad en relacién a los factores
de gobernanza fue el municipio de Aguascalientes, donde el 16.7% de su cuerpo re-
glamentario se encontraba en este nivel. En contraste, la mayoria de ciudades analiza-
das muestran una reglamentacion deficiente para propiciar un sentido de gobernanza
en la relacion entre autoridades gubernamentales y grupos de la sociedad.

En cuanto a los factores de gestion estratégica, la mayoria de capitales anali-
zadas cuentan con reglamentaciones que indican que el modelo de gestion estraté-
gica poco a poco se ha ido internalizando, pues varias reportan elementos propios
de ese modelo: cuentan con responsables visibles de las acciones, con esquemas
de planeacion-programacion, con la definicién de procesos y cursos de accién; sin
embargo, tienen deficiencias por no incluir en su reglamentacion elementos tan
importantes como la definicion de poblaciones objetivo, carecen de medicién de
la eficacia y eficiencia de las acciones del gobierno y son pocos los municipios que
dentro de su reglamentacién incorporan elementos de evaluacion y monitoreo de
las acciones que desarrolla el gobierno.

Por los resultados arrojados en el estudio, se debe seguir insistiendo en la
importancia que debiera tener la reglamentacion municipal precisamente como re-
guladora de la gestion gubernamental y evaluar qué tanto se ha avanzado en con-
vertirla como parte fundamental de la cultura administrativa del pais.

Sin entrar en el fondo de la aneja pero a la vez vigente discusién en las doc-
trinas del pensamiento juridico, relativa a si en los sistemas juridico-politicos debe
tener primacia el derecho sobre el poder o viceversa, lo que si se pude deducir de esa
importante polémica es que “las normas juridicas requieren y presuponen un poder
eficaz [pero éste] a su vez presupone una norma” (Cordova, 2010: 33). De tal suerte
que, guardando las debidas proporciones y trasladada esta cuestion al marco norma-
tivo municipal, hoy en dia y méas aun para las ciudades-capital, un buen gobierno
requiere de un cuerpo reglamentario que sea su plataforma de actuacion eficaz y efi-
ciente. La reglamentacion, como norma que no quede confinada a su texto, demanda
una administracion eficiente en tanto brazo ejecutor del gobierno; y ambos, gobierno
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y administracion, debieran orientar y legitimar su accion con base en la norma regla-
mentaria. Por ello, la accién estratégica de la gestion municipal necesita de un soporte
normativo que le induzca a cumplir en términos de eficacia, eficiencia, calidad y
transparencia frente a su sociedad. Falta mucho todavia, como pudo observarse en los
resultados del estudio, para que el pensamiento estratégico permee la gestién publica
municipal; pero también hay avances que pueden operar como efecto-demostracién
para mejorar el ejercicio publi-administrativo en los municipios del pais.
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RESUMEN

Este trabajo examino la percepcion de mandos medios y superiores respecto de la
capacidad operativa para innovar y la ventaja competitiva. Se desarrollé una in-
vestigacién empirica, cuantitativa y transversal. Se realizaron analisis descriptivos
y correlacionales. Los resultados evidenciaron asociaciones significativas entre las
dimensiones de los factores estudiados. Respecto de la primera variable analizada,
se identifica la necesidad de desarrollo primordialmente en cuanto a la planeacién
y adopcion de nuevas tecnologias, asi como en los procesos de generacion de valor.
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ABSTRACT

This work examined the perception of middle and upper commands with respect to
the operative capability to innovate, as well as competitive advantage. An empirical
investigation was developed, in quantitative and transversal terms. Descriptive and
correlational analyses were developed. Results evidenced significant associations
between the dimensions of the studied factors. According to the first analyzed varia-
ble, a development need is identified regarding the adopting and planning of new
technologies, as well as for value generation processes.

Palabras clave: Capacidades operativas, capacidad operativa para innovar, ventaja competitiva perci-
bida.

Keywords: Operational capabilities, operational innovation capability, perceived competitive advantage.
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Introduccion

Ante un ambiente cada vez mas competitivo, los ciclos de vida promedio de las
empresas comienzan a ser mas cortos, por lo que para sobrevivir y aprovechar opor-
tunidades, las organizaciones deben generar y/o apropiarse de una ventaja compe-
titiva sostenida en una innovacion continua, soélida y eficaz (Song y Chu, 2012). En
la economia del conocimiento, la innovacién se percibe como el Gnico medio para
mantener la competitividad nacional (Hartley, 2007).

Es indiscutible que uno de los componentes mas importantes de la innova-
cion es el conocimiento (Kogut y Zander, 1992), y es por ello que cada vez mas
organizaciones se han sumado a la bisqueda de fuentes de este activo intangible, ya
sea bajo innovacién abierta o interactiva (Ritala et al., 2009). Potts (2003) sostiene
que en el proceso evolutivo econémico, es el conocimiento el que se desarrolla, el
capital es su forma operativa, el trabajo es su forma activa, y su crecimiento es en
ultima instancia lo que sustenta la riqueza de las naciones; cuando el conocimiento
avanza, las sociedades progresan.

La innovacion basada en el conocimiento se ha convertido en la base de la in-
novacion tecnologica y de la gestion de la innovacion (Song y Chu, 2012), sin embargo
ésta se identifica como el reto estratégico mas importante (Igartua et al., 2010). La gene-
racion de innovaciones es un indicador clave del desempeiio de la organizacion (Ga-
tignon et al., 2002). Asi, la pregunta de investigacion de este trabajo se plantea como:
;Cudl es la percepcion de los mandos medios y superiores de las firmas estudiadas,
respecto de la capacidad operativa para innovar y de la ventaja competitiva?

El objetivo de este trabajo es examinar en el sector productivo localizado en la
frontera norte de México, la percepcion de los empleados que ocupan mandos me-
dios y superiores, respecto de dos factores clave del proceso estratégico: la capacidad
operativa para innovar, y la ventaja competitiva de la firma. Este articulo se divide
en cuatro apartados. En el primero de ellos se muestran antecedentes académicos de
las variables ventaja competitiva percibida y capacidad operativa para innovar. En el
segundo apartado se describe el método utilizado. En el tercero, se exponen los re-
sultados describiendo brevemente el perfil de los sujetos participantes y de las organi-
zaciones en que laboran; asimismo se presentan datos estadisticos descriptivos de las
variables en estudio y las correlaciones encontradas entre los items que las integran.
Finalmente, se presentan la discusion y conclusiones del trabajo realizado.

1. Revision de la literatura

La competitividad deriva de un amplio rango de factores involucrados, y se consi-
dera un concepto complejo, relativo y multidimensional que no obstante haber sido
estudiado desde diversos enfoques y disciplinas, no ha sido posible llegar a una
definicion Gnica y comdnmente aceptada (Solleiro y Castaiién, 2005; Dwyer y Kim,
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2003; Vanhove, 2011). Entre sus impulsores principales a nivel nacional se incluyen
los recursos locales —dotacién de recursos naturales, infraestructura existente, mano
de obra, tecnologia y recursos financieros, por citar algunos—, el tamafo y la estruc-
tura de la demanda doméstica, la eficiencia y situacion de la industria, asi como la
estructura de la industria y de la competencia (Popa, 2012).

No obstante la carencia de una definicion comun, existe un alto nivel de con-
senso respecto a la idea de que es un concepto que involucra capacidades, uso efi-
ciente de factores productivos y recursos naturales, asi como un incremento en la
productividad que garantiza el mejoramiento de la calidad de vida de las personas
(Solleiro y Castanon, 2005). La disponibilidad de factores crea contextos donde las
empresas se desenvuelven; a partir del aprovechamiento de éstos, las entidades pro-
ductivas tienen la posibilidad de crear ventajas competitivas (Popa, 2012), e incluso
ya ahora se acepta que la ventaja competitiva se genera a nivel de la firma en indus-
trias especificas (Solleiro y Castanon, 2005). Al respecto, Solleiro y Castandn (2005)
indican que la OCDE identificé que en el nuevo ambiente competitivo, el compor-
tamiento de la empresa descansa en bases microeconémicas determinadas por un
amplio espectro de conocimiento e informacion de temas diversos, asociados con el
medioambiente —preferencias del consumidor, sistemas de comunicacién, relaciones
productivas, mercados, y sistemas de distribucion, por citar algunos—. Por ello, si las
empresas desean obtener una posicién ventajosa en el mercado, deben descubrir los
atributos que les faculten para tener una ventaja competitiva (Popa, 2012).

Las distintas disciplinas sociales tienden a desarrollarse sobre un cuestiona-
miento central (Barney y Arikan, 2001), y en lo particular, la administracion estraté-
gica se enfoca en definir qué es lo que hace que una empresa logre y mantenga una
posicion competitiva superior, comparativamente con otras organizaciones (Bar-
ney y Arikan, 2001; Day, 1994). Como opciones de respuesta a dicha interrogante,
existen postulados desde diferentes perspectivas académicas. En una vertiente, las
teorias que se fundamentan en las capacidades o en los recursos, citan como fuentes
de ventaja a los aspectos internos de una empresa; en otro sentido, concurren enfo-
ques —como el de fuerzas competitivas y el de disuasion de entrada— que enfatizan
a los factores externos a la firma como los determinantes del potencial de utilidad
(Day, 1994). En lo particular, este trabajo de investigacion se enfoca en la primera
perspectiva planteada, la teoria de recursos y capacidades (RBT) (Penrose, 1962;
Barney, 1991; Wernerfelt, 1984).

La teoria basada en recursos es una de las perspectivas académicas mas citadas
e influyentes en la historia de la teoria administrativa (Kraaijenbrink et al., 2010). Se
utiliza de forma comdin como marco de referencia en los esfuerzos investigativos en el
campo de la administracion estratégica contemporanea (Andersén, 2011), ya que se le
reconoce como una de las principales alternativas en la explicacion de las diferencias
persistentes de desempeno entre firmas (Barney y Arikan, 2001; Kraaijenbrink et al.,
2010). La RBT intenta explicar las fuentes internas de ventaja competitiva sostenida
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de una empresa (Kraaijenbrink et al., 2010) mediante la identificacion primaria de los
recursos —factores tangibles o intangibles— que las entidades econémicas controlan,
acentuando las caracteristicas a partir de las cuales se generan y mantienen asimetrias
respecto de otras firmas (Ndofor et al., 2011; Fahy, 2002).

El enfoque de capacidades no es reciente (Leonard-Barton, 1992; Day, 1994),
su significancia estratégica ha sido discutida por décadas (Leonard-Barton, 1992), y
pueden encontrarse antecedentes en los trabajos realizados por Selznick en 1957
y Penrose en 1959 (Day, 1994). Para describirlas, se han utilizado una variedad de
términos entre los que se incluyen activos invisibles (Itami y Roehl, 1987) y bienes
intermedios (Amit y Schoemaker, 1993). Para otros, las capacidades se relacionan
con aquello que la organizacion “hace” de forma contraria respecto de lo que “tie-
ne” (Hall, 1992).

Existe una multiplicidad de definiciones para este constructo. En esencia, una
capacidad es una rutina o un grupo de rutinas que interactGan (Grant, 1991). Para
algunos (Amit y Schoemaker, 1993), son procesos tangibles o intangibles, basados
en la informacion, especificos para cada organizacion y desarrollados con el paso
del tiempo. Por su parte, Day (1994) las conceptualiza como dotaciones complejas
de habilidades y conocimiento acumulado, ejercidas a través de procesos organi-
zacionales, manifestados en actividades tipicas del negocio. En la misma vertiente,
algunos (Helfat y Peteraf, 2003) agregan que se trata de habilidades organizaciona-
les que permiten desarrollar un grupo coordinado de tareas, utilizando los recursos
disponibles, a fin de lograr un resultado final predeterminado.

Crear capacidades no es simplemente un asunto de agregacion de recursos
(Grant, 1991). Las empresas cuentan con una diversidad de capacidades que las facul-
tan para llevar a cabo sus actividades: algunas pueden ser utilizadas adecuadamente,
otras pueden incluso ser subutilizadas, pero si el propésito es que la empresa exceda
el desempeno de sus competidores, es necesario que ciertas capacidades se desplie-
guen de forma superior (Day, 1994). En consecuencia, cualquier diferencia en éstas
afectard tanto sus ventajas como sus desventajas competitivas (Yang et al., 2009).

Las capacidades se generan a partir del grupo de recursos que permiten des-
empenar alguna tarea o actividad; ademas, involucran patrones complejos de coordi-
nacion entre diferentes individuos, y entre éstos y otro tipo de recursos (Grant, 1991).
Al acumular conocimientos, actualizar las competencias a partir de los conocimientos
disponibles y desplegar dichas competencias a través de estrategias competitivas, las
empresas obtienen ventaja competitiva de sus recursos (Ndofor et al., 2011).

Para enfrentar escenarios de negocio caracterizados por cambios rapidos y
competitividad incremental, las empresas deben continuamente innovar a fin de ga-
rantizar su sobrevivencia (Bolivar-Ramos et al., 2012). Con la creciente competencia,
las organizaciones tienen que enfocarse en la creacién de ciertas capacidades de valor
(Moller, 2006). La administracion de los procesos de negocio faculta a las empresas
para adaptarse a los requerimientos continuamente cambiantes del mercado, permite
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el desarrollo de estrategias corporativas y da soporte para que las organizaciones se
concentren en los procesos de generacion de valor (Agus y Hassan, 2011).

La innovacion organizacional implica que la firma muestre apertura ante
ideas nuevas, y que busque alternativas para mejorar su rendimiento de fabricacién;
por ello, se afirma que dicha variable involucra cambios significativos y exitosos en
procesos, productos o servicios, a partir de los cuales se deriven transformaciones
incrementales o radicales (Parast y Adams, 2012; Harper y Becker, 2004; Schroeder
et al., 2002). Como capacidad operativa, representa habilidades diferenciadas y
rutinas que mejoran sustancialmente los procesos de operaciones existentes o es-
timulan la creacién e implementacion de nuevos procesos de fabricacion (Swink y
Hegarty, 1998).

Esta capacidad surge de la conciencia de los avances tecnologicos, asi como
de la habilidad para adaptar y aplicar la tecnologia hacia la satisfaccion de las ne-
cesidades del mercado o la creacion de oportunidades (Schroeder et al., 2002). La
innovacion y la eficiencia juegan un rol critico en la gestion, por lo que no deben
ignorarse en las relaciones de las capacidades dinamicas siendo una fuente impor-
tante de desempeio superior.

2. Método

Se diseno una investigacion empirica, cuantitativa y de seccién transversal, basada
en la revisiéon de la literatura de las variables capacidad operativa para innovar y
ventaja competitiva percibida. El estudio se desarroll6 en empresas participantes
en las industrias automotriz (37.4%), cementera (1.9%), médica (10.0%), eléctri-
ca (10.0%), computacion (7.4%), telecomunicaciones (4.8%), alimentos y bebidas
(2.2%), y otras (26.3%), ubicadas en Ciudad Judrez, Chihuahua, México, durante
los meses de Mayo a Septiembre del 2012. La muestra fue no probabilistica e in-
cluyé a gerentes (12%), supervisores (13.5%), analistas (8.2%), ingenieros (28.8%),
técnicos (15.4%) y otros perfiles (22.1%) laborando en el contexto antes descrito.

Como técnica para recolectar la informacién se utilizé la encuesta perso-
nal, mediante un cuestionario auto-administrado entregado a los participantes de
forma individual en su contexto laboral. La escala de medicion de la variable ca-
pacidad operativa para innovar se construy6 con base en las aportaciones de Peng,
Schroeder y Shah (2008), Flynn, Wu y Melnyk (2010), y Swink y Hegarty (1998).
En el caso de la variable ventaja competitiva percibida, se consideraron las dos
dimensiones —econémica y de satisfaccién— propuestas por Camison y Villar-Lépez
(2011). En total, se recibieron 270 cuestionarios.

Cabe precisar que la literatura (Camisén-Zornoza y Cruz-Ros, 2008) senala
que esta forma de recoleccién de informacion es un método de medicion subjetivo
que consiste en la autoevaluacion de la empresa en la que colabora el sujeto de
estudio; los participantes se basan en su juicio, conocimiento y experiencia respecto
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a ciertas mediciones cualitativas del desempeno organizacional, y no obstante que
existen distintos tipos para la autovaloracion, el criterio mas recomendable es la
comparacion con los competidores dentro del mismo tipo de negocio.

El andlisis estadistico se realizé con apoyo del software SPSS version 19.0. En
el cuestionario se incluyeron items con un formato tipo Likert, de cinco puntos de
asignacion de respuesta. En el caso de la capacidad de innovacién, 1 significé “to-
talmente en desacuerdo” y 5 “totalmente de acuerdo”; en lo relativo a la valoracion
de la ventaja competitiva, 1 significé “Muy pobre por debajo de la industria”, y 5
“Muy superior que la competencia”.

Algunos antecedentes (Hernandez et al., 2006) sefalan que la confiabilidad
de las escalas se puede calcular por diferentes métodos, y en este trabajo se utiliza
el método de consistencia interna a través del calculo del coeficiente de confiabi-
lidad alfa de Cronbach. Estos precedentes también indican que dicho coeficiente
oscila entre 0y 1, donde 0 significa nula confiabilidad y 1 representa el maximo de
confiabilidad; si existe un alfa de Cronbach de 0.25 en la correlacién, hay baja fia-
bilidad, si el resultado es 0.50 la fiabilidad es media o regular, y si se supera el 0.75
es aceptable; pero si supera el 0.90 entonces es elevada. Los constructos estudiados
se midieron con seis y ocho items, con un alfa de Cronbach de 0.912 (capacidad de
innovacion), y 0.888 (ventaja competitiva percibida).

3. Andlisis de resultados

Perfil de los encuestados. El 73.4% de los participantes son hombres, el 62.5%
cuenta con estudios a nivel Licenciatura o superior, y aproximadamente el 73% son
menores de 40 anos (ver tabla 1).

Perfil de las Organizaciones. El 57% de las empresas producen bienes o ser-
vicios para las industrias automotriz (37%), médica (10%) y electrénica (10%), y en
el 84% de los casos se trata de organizaciones grandes ya que en ellas se emplea a
mas de 250 personas (ver tabla 2).

Anélisis descriptivo: capacidad de innovacién. La innovacion es una variable
relevante en el éxito de la organizacion. Su evaluacion desde el enfoque de las capa-
cidades operativas implica el despliegue de habilidades diferenciadas y rutinas que
mejoren significativamente los procesos operativos vigentes, asi como la capacidad
de adaptar y aplicar la tecnologia para atender las demandas del mercado (Swink y
Hegarty, 1998; Schroeder et al., 2002). En relacion a los items con los que se midi6
la capacidad de innovacion, los resultados evidencian una necesidad latente de ha-
cer mayores esfuerzos en el desarrollo de ésta, basada en avances tecnolégicos y en
procesos de generacion de valor (ver tabla 3 y gréfica 1). Al considerar las medias y
la variacién esperada, medida a través de la desviacion estandar, se encontré que a
pesar de que con lo que mas cuentan las organizaciones es con programas de largo
plazo para adquirir capacidades productivas, existen acciones pendientes para el
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Tabla 1

Perfil de los participantes (n=267)

Caracteristica

Numero de personas

%

Sexo
Hombre 196 73.4
Mujer 71 26.6

Escolaridad
Preparatoria terminada 28 10.5
Carrera profesional no terminada 43 16.1
Carrera profesional terminada 130 48.7
Maestria 35 13.1
Doctorado 2 0.7
Otra 29 10.9

Edad
Menor de 20 anos 1 0.4
Entre 20 y 30 anos 94 35.2
Entre 31 y 40 anos 99 371
Entre 41 y 50 aios 60 22.5
Entre 51 y 60 aios 13 4.9

Fuente: elaboracién propia.
Tabla 2
Perfil de las organizaciones (tamafo n=267; industria n=270)
Caracteristica Numero de personas %
Tamano
Entre 10 y 30 personas 5 1.9
Entre 31 y 50 personas 2 0.7
Entre 51 y 100 personas 6 2.2
Entre 101 y 250 personas 30 11.1
Mas de 250 personas 224 83.9
La empresa produce bienes o
servicios para la industria

Automotriz 101 37.4
Eléctrica 27 10.0
Médica 27 10.0
Computacion 20 7.4
Telecomunicaciones 13 4.8
Cementera 5 1.9
Alimentos y bebidas 6 2.2
Otra 71 26.3

Fuente: elaboracién propia.
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Tabla 3
Medidas descriptivas de la capacidad de innovacién

Innovacion Media Desv. Std. Min. Max.

Contamos con programas de largo 3.54 1.018 1 5
plazo para adquirir capacidades
productivas futuras

Hacemos esfuerzos constantes para 3.45 1.050 1 5
anticipar el potencial de las nuevas
practicas y tecnologias productivas

Mantenemos tecnologia de punta 3.27 1.106 1 5
en la industria

Pensamos de manera constante en 3.26 1.078 1 5
la proxima generacion de tecnolo-
gia productiva

Se desarrollan habilidades y proce- 3.47 1.019 1 5
sos para lograr cambios radicales en
los procesos operativos

Creamos e implementamos proce- 3.35 1.044 1 5
sos de fabricacion nuevos y unicos

Fuente: elaboracién propia.

desarrollo de la capacidad de innovacion, especialmente en el mantenimiento y
planeacién estratégica de tecnologias productivas y de punta, a ser incorporadas en
los procesos de las organizaciones estudiadas (ver tabla 3).

La grafica 1T muestra las medias de las variables que conforman la capacidad
de innovacién de las organizaciones estudiadas. Desde la percepcion de los entre-
vistados los aspectos mas atendidos son la planeacion para adquirir capacidades fu-
turas, el desarrollo de habilidades para realizar cambios radicales en procesos ope-
rativos y los esfuerzos por anticipar el potencial de nuevas practicas y tecnologias
productivas. En contraste, la adopcion e implementacion de procesos innovadores,
el mantenimiento de tecnologia de punta y de la siguiente generacién de tecnologia
productiva, resultaron con calificaciones menores.

Andlisis descriptivo: ventaja competitiva. Como se comento con antelacion,
la administracion estratégica se enfoca en la definicion de los atributos que permiten
que las empresas logren y mantengan posiciones competitivas superiores, de forma
comparativa con otras organizaciones (Barney y Arikan, 2001; Day, 1994). Por ello,
en este trabajo resulté de relevancia indagar la percepcion de actores clave, respec-
to del desempeno de esta variable latente. Los resultados reflejan un relativo mejor
desempeno en comparacion con los de capacidad de innovacion.

Como se muestra en la tabla 4, los miembros de las organizaciones tien-
den a percibir que su posicién competitiva es mejor que la de sus competidores,

en relacion al crecimiento de la empresa (x = 3.89, s= 0.834) y aspectos co-

215



ADMINISTRACION Y ORGANIZACIONES, ANO 16. No. 30. Junio 2013

216

Grafica 1
Medias de la capacidad de innovacion
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Fuente: elaboracién propia.

merciales como participacién de mercado (X = 3.86, s= 0.773), satisfaccion al
cliente (X = 3.82, s= 0.797) y ventas (X = 3.77, s= 0.848). Lo anterior implica
que desde la perspectiva de los participantes, en los aspectos anteriores las em-
presas se desenvuelven mejor que el promedio de los competidores de la indus-
tria. Consistentemente, los resultados evidencian desviaciones estandar que no
superan la unidad. Es de destacar que en el caso de la rentabilidad econémica,
el desempefio se percibe equivalente a la competencia (x = 3.38, s= 0.868).

La gréfica 2 muestra las medias de las variables con las que se evalué la ventaja
competitiva percibida. De las ocho variables analizadas, en siete de ellas las organiza-
ciones se perciben con un desempeino mejor que el desplegado por sus competidores
en la industria. Como en dicha gréfica se aprecia, solamente la variable rentabilidad
econdémica se valora con un desempeno similar al resto de la industria.

Andlisis de correlaciones. En una primera etapa, a fin de determinar la nor-
malidad de los datos, se realizé un andlisis de normalidad a través de la prueba Kol-
mogorov-Smirnov para todas las variables. La hip6tesis nula de esta prueba sostiene
que la variable se distribuye normalmente y la hipotesis alterna sostiene que no se
distribuye normalmente en la poblacion. Los resultados mostraron que ninguna de las
variables se distribuye normalmente. En virtud de lo anterior, se consideré utilizar la
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Tabla 4
Medidas descriptivas de la ventaja competitiva percibida
Ventaja competitiva percibida Media Desv. Std. Min. Max.

Rentabilidad economica (utilidades) 3.38 0.868 1 5
Crecimiento de las ventas 3.77 0.848 1 5
Participacion de mercado 3.86 0.773 1 5
Crecimiento de la empresa 3.89 0.834 1 5
Productividad laboral 3.77 0.738 2 5
Satisfaccion del cliente 3.82 0.797 1 5
Satisfaccion de otros involucrados (accio- 3.72 0.766 2 5
nistas, gobierno, proveedores, empleados)

Fortaleza de la posicion competitiva 3.82 0.79 1 5
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Fuente: elaboracion propia.

Grafica 2
Medias de la ventaja competitiva percibida
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correlacion Rho de Spearman en las asociaciones a calcular. En la tabla 5 se presentan
los resultados obtenidos para dicho estadistico, asi como el nivel de significancia.
Como en la tabla 5 se observa, los resultados reflejan asociaciones significati-
vas (p <0.05) de mediana fuerza y positivas en la mayor parte de los items de ambos
constructos. De manera general, al analizar las asociaciones y su nivel de significa-
cion, se encontré que las correlaciones mas fuertes entre las variables estudiadas, se
presentan entre los items productividad laboral, satisfaccion del cliente, satisfaccién
de los stakeholders y fortaleza de la posicién competitiva —variables observables
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de la ventaja competitiva percibida—, con varios items de la variable capacidad
operativa para innovar. Por el contrario, la variable crecimiento de la empresa es la
que tiene las correlaciones mas débiles en asociacion con los items de la capacidad
operativa para innovar.

A efecto de analizar en lo particular cada una de las variables que muestran co-
rrelaciones estadisticamente significativas, se consider6 como punto de corte 0.30. Es
de destacar que en todos los casos que se explican a continuacion, las correlaciones
reportadas son significativas a un nivel p<0.05. Como se muestra en la figura 1, la

Tabla 5
Correlaciones entre capacidad de innovacion y ventaja competitiva
Variable de la cqgacidad de Variable de la ventaja competitiva Estadistico Sig
Innovacion Rho de (bilateral)
Spearman
Programas de largo plazo en Rentabilidad economica 0.148** 0.004
innovacion
Crecimiento de las ventas 0.170** 0.016
Participacion de mercado 0.128** 0.005
Crecimiento de la empresa 0.127** 0.037
Productividad Laboral 0.2471** 0.038
Satisfaccion del cliente 0.429** 0.000
Satisfaccion de otros involucrados 0.278** 0.000
(Stakeholders)
Posicion competitiva 0.363** 0.000
Anticipacion del potencial de Rentabilidad econémica 0.253** 0.000
nuevas practicas y tecnologias
productivas Crecimiento de las ventas 0.203** 0.001
Participacion de mercado 0.256** 0.000
Crecimiento de la empresa 0.182** 0.003
Productividad Laboral 0.322%* 0.000
Satisfaccion del cliente 0.479** 0.000
Satisfaccion de otros involucrados 0.373** 0.000
(Stakeholders)
Posicion competitiva 0.430** 0.000
Tecnologia de punta Rentabilidad economica 0.247%* 0.000
Crecimiento de las ventas 0.133** 0.030
Participacion de mercado 0.193** 0.002
Crecimiento de la empresa 0.111 0.070
Productividad Laboral 0.204** 0.001
Satisfaccion del cliente 0.358** 0.000
Satisfaccion de otros involucrados 0.291** 0.000
(Stakeholders)
Posicion competitiva 0.301** 0.000
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Tabla 5
Continuacién

Variable de la capacidad de Variable de la ventaja competitiva Estadistico Sig
innovacion Rho de (bilateral)
Spearman
Proxima generacion de Rentabilidad economica 0.278%* 0.000
tecnologia
Crecimiento de las ventas 0.132** 0.032
Participacion de mercado 0.178** 0.004
Crecimiento de la empresa 0.130** 0.035
Productividad Laboral 0.211%* 0.001
Satisfaccion del cliente 0.390** 0.000
Satisfaccion de otros involucrados 0.305** 0.000
(Stakeholders)
Posicion competitiva 0.291%* 0.000
Habilidades y procesos para Rentabilidad economica 0.260** 0.000
cambios radicales
Crecimiento de las ventas 0.200** 0.001
Participacion de mercado 0.224** 0.000
Crecimiento de la empresa 0.181** 0.003
Productividad Laboral 0.350** 0.000
Satisfaccion del cliente 0.487** 0.000
Satisfaccion de otros involucrados 0.386%* 0.000
(Stakeholders)
Posicion competitiva 0.426%** 0.000
Creacion de procesos nuevos Rentabilidad economica 0.291** 0.000
y Unicos
Crecimiento de las ventas 0.245%* 0.000
Participacion de mercado 0.295%* 0.000
Crecimiento de la empresa 0.212%* 0.000
Productividad Laboral 0.325%* 0.000
Satisfaccion del cliente 0.450** 0.000
Satisfaccion de otros involucrados 0.364%* 0.000
(Stakeholders)
Posicion competitiva 0.429%** 0.000
**p<0.05

Fuente: elaboracién propia.

productividad laboral muestra correlaciones con las variables: anticipacion del poten-
cial de nuevas practicas y tecnologias productivas (r= 0.322**); desarrollo de habili-
dades y procesos para lograr cambios radicales de procesos operativos (r= 0.350%*);
y con la creacion e implementacion de procesos nuevos y tnicos (r= 0.325%*). En lo
referente a la satisfaccion de otros interesados (stakeholders), las correlaciones ocu-
rren con las siguientes variables: anticipacién del potencial de nuevas practicas y tec-
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Figura 1
Correlaciones entre la productividad laboral y la posicién competitiva respecto
de las variables observables de la capacidad operativa para innovar
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Fuente: elaboracién propia.

nologias productivas (r= 0.373**); pensamiento constante en la préxima generacion
de tecnologia productiva (r= 0.305**); desarrollo de habilidades y procesos para
lograr cambios radicales de procesos operativos (r= 0.386**); y con la creacién e
implementacion de procesos nuevos y Unicos (r= 0.364%%).

En la figura 2 puede observarse que la variable satisfaccion del cliente
muestra correlaciones con todas las variables de la capacidad operativa para
innovar: disponibilidad de programas de largo plazo para adquirir capacidades
productivas futuras (r= 0.429**); anticipacién del potencial de nuevas practicas
y tecnologias productivas (r= 0.479**); mantenimiento de tecnologia de punta
(r= 0.358**); pensamiento constante de la préxima generacién de tecnologia
productiva (r= 0.390**); desarrollo de habilidades y procesos para lograr cam-
bios radicales de procesos operativos (r= 0.487*%*); y con la creacion e imple-
mentacién de procesos nuevos y Gnicos (r= 0.450%%).

Como se observa en la figura 3, la variable fortaleza de la posicion competi-
tiva tiene correlaciones estadisticamente significativas, practicamente con todas las
variables de la capacidad operativa para innovar. La Gnica excepcion es la variable
pensamiento constante de la proxima generacién de tecnologia productiva. Luego,
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Figura 2
Correlaciones entre la satisfaccion del cliente y las variables observables de la capacidad operativa para innovar
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Figura 3
Correlaciones entre la fortaleza de la posicion competitiva y las variables observables de la capacidad operativa para innovar
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las correlaciones existen con: disponibilidad de programas de largo plazo para
adquirir capacidades productivas futuras (r= 0.363**); anticipacion del potencial
de nuevas practicas y tecnologias productivas (r= 0.430**); mantenimiento de tec-
nologia de punta (r= 0.301**); desarrollo de habilidades y procesos para lograr
cambios radicales de procesos operativos (r= 0.426**); y con la creacién e imple-
mentacion de procesos nuevos y Unicos (r= 0.429%*%),

4. Discusion y Conclusiones

Las capacidades permiten desarrollar y sostener la ventaja competitiva (Grant,
1991), y antecedentes académicos recientes (Andersén, 2011) indican que el desa-
rrollo de la teoria basada en recursos y capacidades puede beneficiarse si se estudia
el poder explicativo entre la posesién de recursos y la utilizacion de los mismos.
Ademas, autores como Barney y Mackey (2005) agregan que existe una posibilidad
mayor de aprendizaje sobre las relaciones entre los recursos y las estrategias, si los
investigadores son capaces de acceder a la empresa donde se localizan los recursos.

Este trabajo empirico responde a dicho Ilamado y recomendaciones, evi-
denciando la necesidad de desarrollar la capacidad operativa de innovacion en las
empresas manufactureras de Ciudad Juarez, primordialmente en cuanto a la pla-
neacion y adopcién de nuevas tecnologias y procesos de generacién de valor. La
tecnologfa es un impulsor de la competitividad (Popa, 2012) y contribuye a mejorar

los procesos operacionales existentes cuando se adapta, flexibiliza y aplica tanto a
la respuesta de oportunidades como a las demandas del mercado (Schroeder et al.,
2002). Sin embargo, como las empresas manufactureras se basan en especializacio-
nes funcionales para lograr la eficiencia en costos, muchas veces fallan en desarro-
[lar sus capacidades operativas para alcanzar ventajas competitivas y desempenos
superiores a través del tiempo (Helfat y Winter, 2011; Terziovski, 2010).

Las empresas estan limitadas no sélo por su configuracion disponible de re-
cursos, sino también por su habilidad de utilizarlos, es decir, por su capacidad de
gestion (Andersén, 2011). En la medida que las firmas se preparan para integrar
las capacidades organizacionales dentro de las rutinas y los procesos, proveen a la
empresa de una fuente potencial de ventaja competitiva (Wu et al., 2010), situa-
cion que afianzara el diferencial de capacidad sobre el cual se basa la estrategia
de competencia, y por tanto, la sostenibilidad de dichas ventajas (Weerawardena y
Mavondo, 2011). La sostenibilidad de una ventaja competitiva se soporta en recur-
sos y capacidades Gnicos e inimitables —desde la perspectiva de los competidores—,
y valiosos y no sustituibles —bajo la optica de los compradores— (St. John, 2005;
Barney, 1991). En esa vertiente, antecedentes (Amit y Schoemaker, 1993) indican
que el desarrollo de ventajas requiere de programas de innovacién incremental o
radical, la incorporacion de nuevos procesos y practicas, flexibilidad en los proce-
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sos de manufactura, capacidad de respuesta a las tendencias del mercado, y ciclos
cortos para el desarrollo de productos.

Cualquier diferencia entre las capacidades de una empresa y las de sus compe-
tidores, afectara tanto las ventajas como las desventajas competitivas de la firma (Yang
et al., 2009). Los resultados de este trabajo muestran que los empleados que ocupan
mandos medios y superiores en el sector productivo de Ciudad Juarez, Chihuahua,
perciben debilidades en la capacidad operativa de innovacién de su organizacion,
con respecto a la planeacién y adopcion de tecnologias nuevas y de punta, aunque
observan que su firma presenta una mejor posicion competitiva respecto del compor-
tamiento de la industria, tanto en aspectos econdomicos como de satisfaccién. Es de
destacar que la excepcion se presento en la variable “rentabilidad econémica”.

El despliegue de los atributos raros, tnicos, inimitables y valiosos se traduce
en la oferta de un valor superior al cliente en forma de atributos y beneficios especi-
ficos, los cuales representan fuentes de ventajas competitivas y de un buen desem-
peno corporativo (Srivastava et al., 2001). Entre los desafios de las organizaciones
al procurar anticiparse a las necesidades de su mercado, se encuentra la decisién de
impulsar la ventaja competitiva basada en un tipo de innovacion y la forma en que
aprovecha los conocimientos de sus miembros para reducir el riesgo de perder sus
ventajas (Reed et al., 2012).

Estudios futuros pueden orientarse a explorar la forma en que otras capaci-
dades impactan sobre la ventaja competitiva y profundizar sobre como los distintos
tipos de innovacion, incremental y disruptiva, cerrada y abierta, inciden sobre ésta.
Ademas, debe tenerse siempre presente que el retorno que una organizacion pueda
recibir de sus recursos y capacidades, depende de dos factores clave: la sostenibili-
dad de su ventaja competitiva producida con base en sus recursos y capacidades y
la habilidad de la firma para apropiarse de las rentas generadas (Grant, 1991).
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